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¿De qué modo las organizaciones y los Ceo’s ajustan su visión estratégica frente a los mega 
cambios producidos en el entorno? En particular, ¿qué impacto están teniendo los conceptos de 
Revolución Tecnológica, Industria 4.0 y 4ª Revolución Industrial en la visión estratégica de las 
empresas? La idea de que estos tres eventos singulares pudieran estar conectados a través de un 
conjunto de variables comunes, permitiría estudiarlos como un único macro evento singular. Ello 
podría beneficiar a las empresas y organizaciones de cara a entender su alcance e impacto 
conjunto y les permitiría visionar su propio encaje sobre los mismos al disponer de un marco de 
referencia único. Para ser más específicos, se haría necesario hacer un ejercicio de aproximación 
sobre estos tres eventos singulares determinando sus puntos de conexión frecuentes, y hacerlo 
desde una mirada amplia que contuviera la perspectiva de los diferentes colectivos implicados. Con 
este fin, el presente artículo trata, a través de una aproximación descriptiva, de visualizar de 
manera holística estos tres eventos para conocer sus conexiones y ver cómo las empresas abordan 
este cambio acelerado del entorno. Lo hace, escaneando el presente y visualizando el futuro de 
manera transversal para estos eventos en concreto, reconociendo que, a nivel de empresas, existe 
escasa o nula información pública al respecto. Pretende resaltar la necesaria e imprescindible 
atención que deben prestar los Ceo’s y los equipos directivos a la “big picture” actual y futura para 
adecuar su visión estratégica en busca de un equilibrio integral. 
 
Palabras clave: Visión estratégica, estrategia, 4ª revolución industrial, revolución tecnológica, 
industria 4.0, transformación digital, entorno. 
 




How organizations and Ceo's fit their strategic vision in front of framework´s mega changes? In 
particular, what impact are they having Technological Revolution concepts, Industry 4.0 and 4th 
Industrial Revolution in businesses strategic vision? These three sigulars events may be connected 
through a common set of variables allow us to study as a single macro singular event. This could 
benefit businesses and organizations in order to understand their scope and impact and allow them 
to fit on them to provide a single framework. To do this, you would need to try to do an approach 
exercise on these three sigulars events, determining a common connection points, and do so from a 
broad view containing the perspective of the different groups involved. To this end, this article is 
through a descriptive approach to visualize holistically, these three events to make connections and 
see how companies address the rapidly changing environment that they cause. It does, scanning 
the present and visualizing the future of these across the board, recognizing that at the enterprise 
level, there is little or no public information in these area. It aims to highlight the necessary and 
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essential care should pay CEO’s and management teams to have a "big picture" to bring current 
and future strategic vision and balance. 
 
Keywords: Strategic vision, strategy, 4th industrial revolution, technological revolution, industry 4.0, 
digital transformation, environment. 
 




La visión estratégica en las organizaciones puede definirse como, el “qué queremos ser” a 
diferencia de la misión que se concreta como “por qué existimos” (Grant, 2011). A pesar de la 
brevedad en estas definiciones, no por ello están ausentes de dificultad en su entendimiento. Las 
implicaciones en la respuesta a cada una de estas preguntas son extraordinarias porque, en la 
revelación de una y de otra, se incluyen implícitamente en qué negocios quiere estar la empresa y 
de qué manera. Dicha visión, actúa a modo de cinta transportadora hacia el futuro, debiendo ser 
inspiradora ya que, en sí misma, se engloban los objetivos que tiene la organización a largo plazo.  
Debemos tener presente que, siendo la definición de la visión estratégica expuesta de una 
simplicidad extraordinaria, ésta no deja de ser al mismo tiempo compleja y escurridiza pues no 
forma parte de la marcha del negocio del día a día (Morris, 1987). Responder a la pregunta “qué 
queremos ser”, implica conocer cuál es el entorno en el que nos estamos moviendo y más 
importante todavía, hacer el ejercicio de empezar desde un punto de partida futuro para llevarlo al 
estado presente. Ello no quiere decir que la visión de la compañía deba estar en continuo cambio, 
pues dentro de la visión se incluyen aspectos sobre la ideología fundamental de la empresa que 
deben mantenerse. Lo que sí debe reconsiderarse continuamente, son los futuros previstos a los 
que la empresa va hacer frente en su recorrido, cuáles van a ser los entornos posibles y, a través 
de una descripción vivida de cómo serán, establecer unos objetivos ambiciosos (Collins & Porras, 
1996). 
 
La manifestación de la visión implica coherencia entre el deseo y la acción. Implica realismo entre el 
dónde se está, con las amenazas y oportunidades, y el qué está disponible (recursos y 
capacidades). Todo ello, está incluido y se unifica en el conjunto de decisiones estratégicas de 
largo alcance que viene explicado en el CMI (Cuadro de Mando Integral) sobre la convergencia de 
las actuaciones de la empresa en una única dirección clara para llegar a alcanzar los objetivos 
(Kaplan & Norton, 2001). 
 
El propósito de la organización junto con sus valores, forman parte del marco estático mientras que, 
las estrategias llevadas a cabo y los objetivos, son dinámicos. Ello implica que la visión, en la parte 
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de los cimientos fundamentales permanece, mientras que, en la parte de imaginar el futuro debe 
ser flexible. Por tanto, se hace necesaria una perpetua actualización del análisis del entorno que 
nos permita visualizar el futuro presentido.  
 
Visionar el futuro requiere ver más allá de la actual situación. Requiere pensar más allá del entorno 
actual. Pide de los Ceo’s y sus equipos tener cualidades imaginativas más allá de las propias 
capacidades estratégicas o tácticas, porque los líderes visionarios no formulan su plan estratégico 
extendiendo su propia visión presente hacia el futuro, sino más bien, empiezan por una visión futura 
y deciden cómo alcanzarla.  
Para ello, resulta necesario disponer de un entendimiento holístico, una mirada anticipatoria sobre 
las futuras necesidades de los stakeholders, además de ver, cuáles son las conexiones que se 
producen entre las fuerzas del entorno que tienen un potencial futuro para afectar al negocio actual. 
Estos líderes, realizan una aproximación no lineal reformulando conceptos, conformando nuevos 
escenarios, desgranando los factores relevantes que van a decidir el futuro, integrándolos en sus 
organizaciones.  
Muchos de estos ejecutivos utilizan extensos análisis de reporte o sistemas de planificación y testeo 
de escenarios diferentes según sea la complejidad de la empresa o industria, en términos de la 
tecnología existente, aspectos geopolíticos, la adecuación de la estructura organizativa, las 
modificaciones legislativas. Muchos de ellos, van aprendiendo la profesión sobre el terreno mientras 
son observados por los mismos stakeholders por sus decisiones y acciones acertadas o no, o por 
su falta de visión anticipatoria. Las consecuencias de una deficiente visión se traducen en que una 
parte de ellos son sustituidos cada cinco años con los costes que todo ello implica para la 
organización (Frankas & Wetlaufer, 1996). 
 
La visión estratégica estaría compuesta fundamentalmente por dos habilidades; el permanente 
barrido del entorno y la eficiente conducción del contexto. La primera, hace referencia a la recogida 
de datos internos y externos relevantes para la empresa. La segunda, encaja con el hecho de 
implementar dicha información en los planes estratégicos, el liderazgo y los roles de la organización 
(Morris, 1987). 
Entrando en detalle en la primera de estas habilidades cabe decir que, implícitamente, se apunta a 
dos elementos: tener una especial actitud y disponer de un entrenamiento en la recogida de la 
información. Estos elementos son fundamentales en las tareas básicas de los Ceo’s, pero a veces, 
este barrido del entorno se ve afectado pues, las obligaciones diarias de los Ceo´s por alcanzar los 
objetivos cortoplacistas, les subsume en una continua alerta dividida, o bien, hacia los intereses de 
los stakeholders o hacía la propia dinámica interna de la empresa. De una parte, les obliga a 
estrechar la mirada hacia el corto plazo por la continua presión a la que se ven sometidos al tener 
que entregar los resultados previstos, y de otra, los apremia a estar en un permanente estado de 
vigilancia para garantizar la continuidad en el largo plazo. Además, se les exige saber manejar las 
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expectativas y liderar el compromiso e implicación de los equipos para que la toma de decisiones 
no sea en solitario (Sinfield & Trotter, 2016).  
El manejo de todo este conjunto de factores descritos, requiere de una mirada completa de la 
organización y sus miembros frente al entorno. Demanda una revisión continua puesta en el “futuro-
presente” para hallar cuáles son los “gap’s”, las oportunidades y las incongruencias de la 
organización frente al contexto. En definitiva, se les pide poseer un continuo celo y una permanente 
monitorización a lo que podríamos llamar la “big picture”.  
Es en este punto donde adopta relevancia la figura del Ceo, como líder en tener un “sentido del 
todo”, un sentido que no dispone de un ordenamiento formal al no ser originado de manera racional, 
lógica o deductiva, sino más bien es derivado de la intuición, de la creatividad y del pensamiento 
integrador (Barnard, 1938). 
Ahora bien, este “sentido del todo” demanda tener una visión abierta que permita hacer un barrido 
amplio a la totalidad en un mundo cada vez más transversal, donde la aparición continua de nuevos 
conceptos difícilmente medibles en algunas ocasiones, irrumpe diariamente en los negocios.  
 
Actualmente, los entornos competitivos son cada vez más difusos fruto de acontecimientos de gran 
calado que nos rodean. Por ejemplo, estamos viendo como las revoluciones tecnológicas se 
suceden unas tras otras hasta llegar a la quinta actual, inaugurada por la era de la informática 
(Pérez, 2000). También somos testigos de la aparición de nuevos conceptos como el de “Industria 
4.0” (Hannover Fair, 2011), que nacen para describir cómo los efectos de la digitalización 
revolucionan los cambios organizativos y de la cadena de valor. Convivimos con ideas como la “4ª 
Revolución Industrial”, que nos presenta un mundo cuyos sistemas físico y virtual se unen en una 
cooperación flexible, generando nuevos modelos operativos en una especie de fusión entre lo 
físico, lo virtual y lo biológico (Schwab, 2015). Es, en este mundo en continua transformación, 
donde se hace necesaria por parte de los Ceo’s y los equipos directivos, una permanente revisión 
curiosa de sus organizaciones. 
 
Esta nueva configuración del entorno nos muestra un factor común, el surgimiento de un nuevo 
paradigma tecnológico organizado entorno a las nuevas tecnologías de la información, más 
potentes y flexibles, donde la misma información se convierte en el producto del proceso de 
producción y cuya consecuencia no es otra que una economía y unas organizaciones ampliamente 
interconectadas y profundamente interdependientes (Castells, 1997). Además, todo ello está 
alimentado por la incursión de la digitalización de los procesos y la creciente irrupción de la 
inteligencia artificial en las decisiones organizativas.  
Por lo tanto, este conjunto de acontecimientos nos obliga a ser cada vez más flexibles como único 
antídoto para una inseguridad insoportable, en un mundo cada vez más incierto e imprevisible 
(Bauman, 2007). Nos invita, en definitiva, a la exploración y la experimentación continuas. 
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Como resultante, parece ser una realidad el hecho de que los entornos en los que se encuadran las 
organizaciones actuales han dejado de ser ordenados para convertirse en entornos complejos. 
Dentro de esta realidad, resulta necesario el observar y barrer continuadamente los datos desde 
una amplia perspectiva por entender que, la transversalidad, actúa de manera endémica sin que 
tengamos precisión de ella. Al mismo tiempo, las causas y los efectos no se encuentran próximos 
en el tiempo. Necesitamos distinguir lo importante de lo irrelevante, organizar la complejidad en una 
exposición coherente que ilumine las causas y las conexiones, en ver las estructuras subyacentes 
(Senge, 1990). 
 
Para entender dicho entorno y desde el punto de vista del concepto de vigilancia tecnológica, 
entendida esta como el proceso organizado, selectivo y permanente de captar información del 
exterior y de la organización, sobre ciencia y tecnología (Aenor, 2011), podríamos intuir que este 
concepto es insuficiente para percibir exhaustivamente el conjunto de fenómenos que suscita el 
nuevo entorno. Sin embargo, el concepto de inteligencia competitiva, entendida como, el proceso 
sistemático de recolección y análisis de información acerca del ambiente de negocios en general 
para la toma de decisiones (Aenor, 2011), encaja más con la idea holística de entender el entorno 
de manera amplia, pues contempla no sólo la vigilancia tecnológica, sino también el análisis de los 
fenómenos del entorno que afectan a la misión, visión y estrategia organizativa de forma global 
(Ortoll & Garcia, 2008).  
 
La revisión de la literatura realizada, nos indica que el tratamiento de estos tres eventos señalados 
(Revolución Tecnológica, Industria 4.0 y 4ª Revolución Industrial), se ha efectuado, 
mayoritariamente, de manera individual, destacándose la existencia de dos posturas en su 
calificación. De un lado, estarían los partidarios de que estos acontecimientos podrían considerarse 
estar a la altura de las revoluciones precedentes. De otro, existen los detractores que rehusan 
elevar estos conceptos a la categoría de “revolución industrial”. 
 
También, los argumentos encontrados en la revisión de la literatura se centran más bien en los 
impactos que estos eventos tienen en las líneas estratégicas de las empresas en general, tratando 
de encontrar hojas de ruta para la implantación de modelos de negocio acordes a ellos. Dicha 
literatura, ahonda en ofrecer abundantes datos e indicadores ad hoc agregados en función de la 
fuente, sobre el impacto de estos eventos a nivel de países o sectores, encontrándose a faltar 
información o metodología alguna que entre en detalle de lo que verdaderamente están haciendo 
las empresas, con indicadores claros y concretos del grado de alineamiento de estas últimas con 
los eventos en cuestión, que traten de explicar cómo las empresas se posicionan ante ellos. 
 
El objetivo general que persigue el siguiente trabajo es realizar, a través de una metodología 
concreta, una nueva mirada al entorno moldeado por los tres grandes eventos comentados, que 
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nos ayude a entender cómo las organizaciones enfocan sus recursos para hacerles frente y 
modelan su visión hacia el entorno. Por tanto, y con la idea de brindar a los Ceo’s y equipos 
directivos un modelo aglutinador y global que les permita posicionar sus empresas en el entorno 
concreto objeto de estudio, se presentará el modelo “Vision Up” que pretende ser una herramienta 
para ayudar a estos en la toma de decisiones. 
 
En particular, se quiere determinar un conjunto de variables contextuales que nos ayuden a 
comprender mejor estos tres eventos, a través de sus posibles relaciones, agrupaciones y 
ordenamientos según los diferentes puntos de vista en función del colectivo que se trate. Para ello, 
el espectro del análisis de estos tres eventos singulares (Revolución Tecnológica, Industria 4.0 y 4ª 
Revolución Industrial), se realizará desde cuatro ópticas distintas, esto es: desde la realidad 
explicada por los propios eventos, desde el punto de vista que tienen de ellos los colectivos social y 
académico, desde una determinada muestra de empresas y, por último,  desde la confección de un 
análisis prospectivo para los mismos. Todo ello, nos permitirá confeccionar un escenario futuro 
global (macro evento) que aglutine los tres eventos singulares (Revolución Tecnológica, Industria 
4.0 y 4ª Revolución Industrial) y que tenga en cuenta a los diferentes colectivos. A partir de ahí, se 
tratará de construir unos puntos de referencia para, por contraste, conocer la orientación de una 
muestra de empresas hacia los eventos estudiados y poder relacionarlos con su visión estratégica 
actual. Con ello se persigue detectar cuáles son los espacios de separación entre el alcance futuro 
de los eventos a través de uno sólo evento unificador (macro evento) y la visión actual que tienen 
las empresas de una determinada muestra. 
 
La idea es, acometer dicho reto en la vertiente menos estudiada, esto es, en la parte que engloba el 
análisis de las variables cualitativas intrínsecas ligadas a los eventos singulares (variables 
contextuales) y que los podrían explicar en buena parte. Sobre estas variables contextuales, que 
serán tratadas en el apartado de la metodología, existe poca o escasa información cuantitativa a 
nivel general y minúscula en lo que hace referencia a las empresas.  
Para contribuir a un mejor análisis, se propondrá una nueva clasificación sectorial de las industrias 
que nos ayude a entender en mayor medida, las concordancias y disonancias entre las empresas 
de una muestra dada y los tres eventos singulares comentados con el fin de conocer si existe una 
misma orientación de recursos por tipologías de empresas, una misma velocidad de adaptación al 
entorno, e incluso, si existe un mismo perfil de enfoque de recursos en las empresas hacia este 
macro evento aglutinador.  
 
En definitiva, la pregunta de investigación que se formula en el presente trabajo gira en torno a, 
averiguar de qué modo las empresas ajustan su visión estratégica y por tanto la orientación de sus 
recursos, frente a los cambios producidos por los tres eventos descritos (Revolución Tecnológica, 
Industria 4.0 y 4ª Revolución Industrial) y conocer, al mismo tiempo, en qué medida, las variables 
La Visión Estratégica a través de la 4ª Revolución Industrial. ¿En qué se enfocan las grandes Compañías? 	
	 11	
contextuales explicativas de dichos eventos, están igualmente ponderadas por los diferentes grupos 
de interés (empresas, académico, social y conceptual). 
 
Para desarrollar esta explicación el presente trabajo está dividido en 4 secciones. En la primera, se 
abordará el marco teórico desarrollando las proposiciones del modelo que se quiere plantear. En la 
sección de “Metodología”,  se mostrará la sistemática utilizada para la investigación. En la sección 
de ”Resultados”, se expresarán las deducciones obtenidas fruto de la sección anterior. Para la 
sección de “Conclusiones y limitaciones”, se realizará una discusión sobre las conclusiones e 
implicaciones que se derivan de dicha investigación. Por último, se abordarán las limitaciones 
subyacentes de este trabajo y las propuestas de investigación futuras. 
 
2. Marco Teórico 
 
Tomando como visión de la organización aquella que es realista, creíble y atractiva para el futuro y 
poniendo el foco en esta última característica, podemos decir que una visión no es en el presente, 
es en el futuro. La visión no es dónde está la organización ahora. Se trata más bien de dónde 
queremos que esta esté en el futuro. Para ello, la visión debe incluir la idea de mantener una mente 
abierta y obliga a hacer un ejercicio de exploración continuo sobre la necesidad que tiene una 
empresa de una nueva visión (Nanus, 1992). Quizá la actual visión sea acertada, o quizá no, pues 
el propio concepto de visión todavía sigue en controversia y no existe un consenso sobre el mismo 
(Kantabutra & Avery, 2010). Incluso algunos autores prescinden de cualquier definición sobre el 
término y lo consagran al albur de que es el mismo líder empresarial quien la define (Baum et al., 
1998). 
 
En cualquier caso, lo que parece cierto es que, independientemente de la definición del término, el 
impacto de una visión desacertada tiene consecuencias desastrosas para el propio management 
pues, al ser éste el órgano concreto de la empresa encargado específicamente de hacer 
productivos los recursos y garante del progreso, es el aparato responsable de materializarla 
(Drucker, 2002). Por tanto, un desacierto en ella significa una malversación de recursos. De ahí la 
importancia de estar en permanente alerta. 
 
La visión estratégica se enmarca dentro de un futuro deseado. Ello implica no tanto predecir el 
futuro, si no estimar cómo podría ser ese futuro. Esa categorización del futuro afecta a la visión 
estratégica en un orden de probabilidades y obliga a los Ceo´s a tener una continua construcción de 
escenarios posibles y les requiere de una clara imagen mental futura. Esta tarea resulta harto 
compleja pues los contextos no siempre son ordenados.  
Desde el punto de vista de los sistemas, para entender el contexto y la subyacente causalidad, la 
vía por la que entendemos las cosas y tomamos decisiones, estos nos plantean ontológicamente la 
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existencia de tres modalidades de conceptualización del entorno: ordenado, complejo y caótico 
(Snowden, 2005). Sus diferentes impactos en el propio análisis contextual, dificultan decididamente 
la construcción de la visión estratégica. La función estratégica en este tejido es la de reducir el caos 
reduciendo la incertidumbre. Pero a pesar de ello, resulta arriesgado asegurar en qué sistema nos 
encontramos cuando visualizamos hacia el futuro, pues caemos en el error de querer controlar el 
futuro basándonos en el entendimiento del pasado y esto no siempre funciona así. A partir de aquí 
podemos plantear la siguiente proposición: 
 
P1: La visión estratégica se construye bajo un modelo ontológico no siempre ordenado. 
 
En la actualidad, los flujos de la información se han separado de los flujos físicos. La era de internet 
ha puesto todo en el aire destruyendo completamente la estabilidad y la asimetría de la información. 
Todo ello ha impactado también en el ordenamiento de los sistemas y en el modo en que se trata 
de conocer las vinculaciones entre las causas y los efectos en la visión. Cuando tratamos de 
visionar estratégicamente y explorar los sistemas ontológicos, ya sean estos ordenados, complejos 
o caóticos, todo lo que podemos hacer es tratar de entender su complejidad pero resultan poco 
prácticos como herramientas que nos aporten luz en la visión (Evans, 2000). La idea que se debe 
perseguir gira en torno a la necesidad de aplicar cierta practicidad y mantener la noción de la visión 
estratégica como una línea de direccionalidad en un contexto, más que como una línea de 
predictibilidad. La propia ley de Moore opera en este sentido. No predice qué tecnologías van a 
sobrevivir y sin embargo, marca una dirección concreta, una tendencia sobre la relación entre el 
coste y la capacidad de almacenamiento de la información. En definitiva, una observación y una 
dirección (Moore, 1965).  
 
Por tanto y en este sentido, toman cada vez mayor importancia el conjunto de variables 
contextuales existentes en la empresa y sobre todo en el entorno, no recogidas en sus estados 
financieros y que tienen que ver con cómo la organización está alcanzando su visión estratégica en 
términos de la orientación y direccionalidad de sus recursos frente a la direccionalidad de las 
variables contextuales del entorno afectado por los eventos singulares. Dicho conjunto de variables 
contextuales tienen su razón de ser en constituirse como variables que tienen un impacto global ya 
sea, a través de su importancia como macro tendencias, o bien, como conceptos vivos que los 
académicos incluyen en sus estudios académicos. Ello nos permite plantear la siguiente 
proposición: 
 
P2: Las variables contextuales incluidas en los eventos singulares y sus relaciones, determinan la 
dirección del entorno pudiendo este, ordenado, complejo o caótico. 
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No solo la visión estratégica requiere de una buena escenificación del futuro. La propia planificación 
estratégica además de necesitar adaptabilidad y flexibilidad requiere altas dosis de evaluación del 
entorno de manera realista; saber por dónde se está conduciendo el negocio (Better Strategy 
Planning, 2013). Pero tener una visión del negocio no es suficiente. Tenemos que contrastar la 
situación presente con la propia visión y observar tanto las desviaciones actuales frente a la visión 
como marcar nuevos objetivos si detectamos desviaciones (Malaska & Holstius, 1999). No se trata 
únicamente de observar, de escanear simplemente la ingente cantidad de información disponible. 
Se requieren ciertas dosis de naturaleza juguetona, de libertad para explorar nuevas ideas, 
conceptos, distinguiendo una gran variedad de datos de una manera sistematizada, aprendiendo a 
ver la información más allá de querer encontrar su aplicabilidad inmediata (Pfeffer & Salancik, 
1978). En definitiva, se trata de experimentar con las variables contextuales de los entornos. Es 
entonces cuando el concepto de escaneo toma sentido entendiendo este como que “escanear es 
gestionar mirando alrededor” (Bell, 1979). 
 
La sola existencia de entornos no predictivos, debe obligar al Ceo a reconsiderar su visión 
estratégica habitualmente. Algunos de ellos articulan sus objetivos y después trazan planes para 
alcanzarlos. Son conscientes de la existencia de un entorno veloz e impredecible pero, por otro 
lado, tratan de ser cada vez más precisos en sus decisiones por encima de ser más veloces, con el 
consecuente desarrollo de predicciones insostenibles cuando la velocidad, la interactividad y el 
acercamiento experimental resultan más efectivos (Reeves et al., 2012). Configuran sus planes 
estratégicos basándose en sus informaciones financieras sin tener en cuenta el ritmo actual de 
cambios en el entorno de sus negocios, a veces sin realizar, si quiera, una necesaria revisión. 
Muchas empresas ponen grandes esfuerzos en realizar predicciones pero lo raro es encontrar 
compañías que revisen dichas predicciones de forma panorámica y experimental chequeando su 
actualidad y validez, que traten de encontrar un equilibrio entre precisión y velocidad. Este 
acercamiento experimental, donde la información no está completa, implica saber que la propia 
experimentación es una fuente natural de errores, pero también un germen de entendimiento.  
 
Si tomamos como referencia una revisión tendencial del actual entorno, podríamos afirmar que 
existirían, entre otros, tres grandes eventos singulares o conceptos que están inquietando a las 
empresas y gobiernos. Estos eventos están afectando a las empresas de manera transversal 
marcándoles una dirección. 
 
En primer lugar y como evento singular, tenemos las revoluciones tecnológicas, que nos sumergen 
en la revolución de la era de la informática dominada por un conjunto de factores como la 
microelectrónica, las computadoras, los sistemas de producción flexibles y las telecomunicaciones 
digitales que llevan con nosotros más de treinta años y que aún siguen difundiéndose 
aceleradamente (Pérez, 2000). La clave para considerar que esta revolución tecnológica constituye 
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un cambio de paradigma seria observar que, este cambio, es un cambio generalizado y de alcance 
prácticamente universal. Se trata de un cambio radical por una parte, en las tecnologías, productos, 
procesos e industrias nuevas, y por otra, un poderoso conjunto de tecnologías genéricas capaces 
de modernizar el aparato productivo ofreciendo un salto cuántico en productividad. La parte 
importante aquí, son los nuevos modelos organizativos y la producción intensiva en información y 
materia gris; en pensar de otra manera la organización (Pérez, 2000). En ese pensar de otra 
manera, podemos incluir el concepto de visión. Visionar de otra manera. 
 
En segundo lugar y como evento singular, el contexto actual nos ofrece también el término 
“Industria 4.0”. Dicho vocablo nace en la feria de Hanoover en 2011 para designar el conjunto de 
términos de rápida transformación que se están produciendo en las industrias y que tienen que ver 
con en el diseño, la manufactura, los sistemas, la operación, el servicio y productos, causados, 
todos ellos, por el aumento de la productividad (European Parlament, 2015). Dicho de otro modo, 
sería la transformación que se está dando lugar en toda la esfera de la producción derivada del 
impacto que están teniendo las tecnologías digitales y de internet. 
La industria 4.0 depende de nuevos e innovadores desarrollos tecnológicos como las tecnologías 
de la información (information and comunication technology), los sistemas ciber físicos (cyber-
phisical systems) que incluyen sensores, robots, las impresoras 3d (3d print), las redes de 
comunicación (network communication), la simulación (virtual simulation), el tratamiento de datos 
(data mining, big data, icloud) y las herramientas de inteligencia (intelligent tools). Lo que se espera 
que aporte esta nueva concepción de la industria es, el desarrollo de las “smarts industries” 
(industrias inteligentes) ancladas en el incremento de la flexibilidad, la customización, la velocidad, 
la calidad, y la mejora en los modelos de negocio (European Parlament, 2015). 
 
Por último y como evento singular, se añade al contexto actual el concepto de “Cuarta Revolución 
Industrial”, como la sucesora de las tres anteriores revoluciones. Resumidamente, la primera de 
ellas se situaría a partir de 1784 hasta la mitad del siglo XIX y fue motivada por la máquina de vapor 
y el poder mecánico. La segunda, se englobaría hacia finales del siglo XIX y vendría representada 
por las contribuciones generadas por la electricidad, la producción en masa y la división del trabajo. 
La tercera se encuadrada entre 1970 y nuestros días y vendría caracterizada por el uso intensivo 
de la electrónica, las tecnologías de la información y los nuevos niveles de automatización. La 
cuarta revolución industrial, y donde nos encontramos, viene marcada por la interconectividad, el 
análisis de datos, la tecnología sensorial, la integración de la cadena de valor, la digitalización y la 
eficiencia. En otras palabras, se caracteriza por los llamados Sistemas Ciber-Físicos (Cyber-
Physical-System, CPS), consecuencia de la integración de la producción, la sostenibilidad y la 
satisfacción del cliente formando las bases de la redes inteligentes en sistemas y procesos (VINT, 
2014). El factor clave aquí son los protocolos de internet (IP) que permiten la interconectividad de 
las aplicaciones, las máquinas y las cosas en las empresas ampliando las redes. 
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El alcance de esta cuarta revolución industrial va más allá. Se trata de que su ámbito de aplicación 
se basa en una construcción de fusión tecnológica en los dominios físicos, digitales y biológicos al 
mismo tiempo. Se añade a ello que, esta revolución, no sólo está cambiando lo qué hacemos sino 
que también cambia quiénes somos (Schwab, 2016).  
 
Indudablemente el conjunto de estos tres eventos singulares nos mueve hacía terrenos 
inexplorados pues, en todos los momentos cuando se han producido grandes cambios 
tecnológicos, tanto personas como compañías e instituciones notan la profundidad del cambio y se 
sienten frecuentemente abrumados por desconocer también sus efectos (Castells, 2014). Todo el 
conjunto de eventos singulares que acabamos de ver, nos configura un nuevo escenario, entendido 
este como, una nueva visión interna y consistente de las condiciones y circunstancias que definen 
el entorno en el que la organización está operando (Grima & Tena, 1991). 
 
Entender y experimentar con las variables contextuales implícitas en estos eventos singulares, nos 
permite desarrollar un entorno guía conjunto y global (macro evento). A través de dichas variables 
contextuales intrínsecas a los eventos singulares descritos y teniendo en consideración el punto de 
vista de todos los colectivos implicados, se alza la idea de construir un nuevo escenario unificador 
(macro evento), que contenga, de manera prospectiva, a los tres eventos singulares descritos al 
mismo tiempo, configurándose la proposición 3. 
 
P3: Las variables contextuales implícitas en los eventos singulares, utilizadas de manera 
experimental y teniendo en cuenta a los diferentes colectivos, pueden emplearse para la 
construcción de un escenario unificador (macro evento) prospectivo. 
 
Siendo esto así, e imponiéndose la realidad de este nuevo entorno (macro evento) que afecta 
transversalmente a todas las empresas con mayor o menor amplitud y profundidad, no cabe duda 
de que las empresas deberán entenderlo y reaccionar a tiempo para la nueva situación. 
 
Desde el punto de vista de la teoría de las contingencias, esta señala como premisa fundamental 
que, las acciones administrativas apropiadas en una situación determinada, dependen de los 
parámetros particulares de cada situación. Busca identificar principios que orienten acciones a 
seguir, de acuerdo con las características de la situación en concreto, en lugar de buscar principios 
fundamentales (Woodward, 1965). Tan pronto como las turbulencias del mercado llegan o las 
innovaciones se convierten en una prioridad, los sistemas burocratizados pierden efectividad. Estos 
factores de contingencia obligan a las empresas no solo a organizarse de manera diferente, sino 
también, a replantearse todo su sistema burocrático.  
La idea se basa en que las empresas deben alcanzar su “strategic fit” (encaje estratégico) a modo 
de adaptación y ajuste hacia su entorno entre sus valores, objetivos, recursos, capacidades, 
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estructuras y sistemas. El error de muchas compañías señala precisamente a este hueco de 
inconsistencia o encaje, entre lo interno y lo externo, el causante que generaría desajustes hacia el 
entorno o la inadaptación al mismo, como origen principal de alejamiento del mercado (Grant, 
2010). 
 
Desde el prisma de la contextualización y de cómo los beneficios de una determinada tarea dentro 
de la organización pueden verse afectados por otra por el grado de dependencia que existe entre 
ambas (Porter & Siggelkow, 2008), se nos advierte de la importancia de conocer los links existentes 
entre las propias actividades de la empresa y el entorno. Al ser estos eventos singulares señalados 
anteriormente de enorme transversalidad, debemos discernir muy bien cuáles son las actividades 
genéricas de la empresa de las específicas y conocer su grado de independencia frente a los 
mismos eventos y ser conscientes de la velocidad con la que estas tareas se van ajustando al 
entorno. Un desfase de ajuste entre ellas sobre la inadaptación al entorno, puede ralentizar toda la 
organización. 
Por tanto, tanto desde la teoría de las contingencias como desde la contextualización, podemos 
decir que las organizaciones deben adaptarse a la situación particular ofrecida por estos eventos 
singulares pues, con toda probabilidad, algunas de sus tareas internas dependen de las variables 
contextuales incluidas en los mismos. 
 
Para entender en mayor profundidad estos eventos singulares resultaría imprescindible conocer el 
conjunto de las variables contextuales que los explican. Haciendo una revisión de la literatura de 
cada uno de los eventos singulares descritos anteriormente, se observa que en todos ellos 
aparecen referencias comunes a un compuesto de variables contextuales que están relacionadas, 
entre otras, con la idea de la conectividad, la robotización, el impacto de las externalidades, el buen 
gobierno, la orientación de la empresa, la cultura y la productividad. 
 
Todas estas variables contextuales coinciden, la mayoría de las veces, en los argumentos que 
explican, de forma no exhaustiva, una parte de los fenómenos de Revolución Tecnológica, Industria 
4.0 y 4ª Revolución Industrial. Estas variables contextuales son determinantes a la hora de explicar 
los eventos y al mismo tiempo impactan decididamente en la confección y adaptación de la visión 
estratégica de las empresas. Su comportamiento y causalidad definen un contexto de referencia 
para que las empresas puedan detectar sus gaps o distancia que las separa entre su actual 
orientación y la determinada por la evolución actual y futura de los eventos singulares.  
Dichas variables contextuales, pueden coincidir en los tres eventos pudiéndose construir un 
conjunto de plataformas transversales y únicas que las contengan al mismo tiempo dentro de un 
solo macro evento. Este macro evento y sus plataformas, se arma como marco de referencia que 
nos permite posicionar a las empresas dentro de él según estas enfocan sus recursos definidos por 
la visión estratégica. A partir de aquí se expone la siguiente proposición cuarta: 
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P4: La identificación de un conjunto referente de plataformas únicas dentro del macro evento 
unificador de los tres eventos singulares (Revolución Tecnológica, industria 4.0 y 4ª Revolución 
Industrial) permite, por comparación, la construcción de los gaps de las empresas frente a este y la 
posibilidad de un posterior moldeamiento de la visión empresarial. 
 
Con todo el conjunto de proposiciones comentadas, se establece un modelo conceptual llamado 
“Vision up” y cuya estructura se plantea en la figura 1. Dicho modelo persigue dibujar el “choque” 
entre la realidad obtenida de la información a través de un enfoque “top-down” (de arriba abajo) del 
entorno concreto que presentan los tres eventos singulares, a partir de las variables contextuales 
que los integran y unificándolos en un macro evento, frente a la realidad “bottom-up” (de abajo a 
arriba), es decir, ver, a partir de un análisis prospectivo y una muestra concreta de empresas, cómo 
estas están enfocando sus recursos en dicho entorno para, posteriormente, descubrir las distancias 
que los separan y que tendrían que ver con su visión estratégica. Su metodología de trabajo se 
expondrá seguidamente en el apartado tres. 
 
Figura 1: Modelo conceptual “Vision up” 
 





Para la confección de este apartado, se efectúa una evaluación de un conjunto de variables 
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variables de uso frecuente en la explicación de los eventos singulares al ser encontradas de forma 
recurrente tanto en la revisión de la literatura como en la red de internet.  
Para esta selección, se realiza un análisis de contenidos con un enfoque temático mediante el cual, 
un determinado concepto (variable contextual), determinante en los eventos singulares por la propia 
revisión de la literatura, es seleccionado para el estudio revisándose la frecuencia (apariciones) con 
la que dicho concepto se presenta en los metabuscadores de manera aislada o por asociación a los 
eventos singulares objeto de estudio y para una muestra de empresas. Además, y con la idea de 
confeccionar un punto de partida inicial, se seleccionan un conjunto de empresas para ver de qué 
manera esta nueva realidad y este conjunto de variables contextuales afecta a su visión estratégica 
y dónde, por tanto, están focalizando su atención y recursos. A partir de ahí y a través del análisis 
de las mismas variables contextuales mediante buscadores de tendencias y buscadores 
académicos, se representa el impacto que dichas variables tienen en los colectivos social y 
académico separadamente, para posteriormente, mediante el desarrollo de un análisis estructural 
prospectivo MicMac (Godet, 2001), configurar una imagen futura de estas variables contextuales.  
 
Una vez obtenida dicha imagen general, se construye un conjunto de pilares (grupos de variables 
contextuales afines por la revisión de la literatura) y un conjunto de plataformas (grupos de pilares 
afines por la revisión de la literatura), para obtener un marco único (macro evento), fruto de los tres 
eventos singulares. Una vez derivado dicho macro evento unificador desde las diferentes 
perspectivas (variables contextuales, pilares y plataformas), se confronta con la posición actual que 
presentan las empresas seleccionadas en los mismos términos.  
Con todo ello, se pretende descubrir y comparar los gaps que conformarán estas variables 
contextuales y sus agrupaciones, dentro de los tres eventos singulares descritos y aglutinados en 
uno solo (macro evento singular) que contiene los puntos de vista social, académico y prospectivo, 
con un conjunto de empresas seleccionadas (muestra 31 empresas), de tal manera que se pueden 
ver los diferentes posicionamientos de estas últimas, al respecto del macro evento singular 
contenedor de los tres eventos estudiados. Ello nos permite visualizar a las empresas a través de 
un nuevo marco de referencia (macro evento singular) para que estas puedan, confirmar, modificar 
o simplemente ubicar su enfoque de recursos y, por ende, su visión estratégica. 
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Figura 2: Esquema metodológico 
 
Fuente: Elaboración propia  
Las variables contextuales utilizadas se fundamentan por ser léxico frecuente (número de casos en 
los que se repite un vocablo en una medición dentro de ese contexto) dentro de los eventos 
singulares de Revolución Tecnológica, Industria 4.0, 4ª Revolución industrial, en la revisión de la 
literatura y en la internet. Estando la noción de frecuencia directamente ligada a las nociones de 
utilidad y rentabilidad, su cálculo en un análisis de contenido nos aproxima a la importancia de cada 
término en el contexto objeto de estudio pues, una palabra es frecuente en cuanto que es 
rápidamente activada y espontáneamente movilizada (Galisson,1979).  
 
De este modo, un análisis de contenidos de las actuales variables contextuales en la producción y 
experiencia de los actores, bajo tres planos, esto es, empresarial, académico-social y contextual y 
dentro del objeto del estudio (Revolución Tecnológica, Industria 4.0, 4ª Revolución industrial), nos 
ofrece la posibilidad de conocer los diferentes enfoques de la visión de estas variables contextuales 
y de los eventos singulares propiamente.  
 
Al mismo tiempo, al realizar el ejercicio de proyectar estas variables contextuales en el tiempo de 
manera conjunta, a través de un análisis prospectivo, obtenemos un escenario futuro (macro evento 
singular) global para después comparar dicho escenario, con el que presentan las empresas en la 
actualidad.  
 
Para ello, resulta oportuno utilizar técnicas prospectivas que nos ayuden a poder realizar un análisis 
estructural, a partir de un conjunto de variables estructurales y mediante el desarrollo de una matriz 
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que representa las influencias y dependencias directas entre ellas. Esta técnica, nos permite extraer 
e identificar las variables clave del entorno analizado, utilizando la herramienta MicMac (Godet, 
2001). 
 
Llegados a este punto, de lo que se trata es de poder obtener toda esta información. Una de las 
vías de obtención de información es a través de la observación de este léxico frecuente vinculado al 
contexto en un medio, la internet y los metabuscadores, entendida ésta no única y exclusivamente 
como una tecnología sino, también, como una fuente de producción cultural en sí misma, un 
instrumento de comunicación para las empresas horizontal, global y libre (Castells, 2003).  
Así, y acogiéndonos al factor cultural podemos decir que existen unas capas culturales de la red 
que incluyen, entre otras, la académica y la empresarial que posibilitan obtener información bajo la 
óptica de la producción cultural comentada. Además, este análisis de contenido como enfoque 
descriptivo, nos permite ordenar y comparar la realidad asociada a un contexto y empresa, en 
términos de visión estratégica, en un tiempo actual y futuro. 
 
 
3.1. Análisis de las variables contextuales  
 
Como se ha comentado, las variables contextuales objeto del estudio se determinan en función de 
la intensidad en sus apariciones (número de veces que el vocablo se repite) en la revisión de la 
literatura y la red de internet, vinculadas con los eventos singulares objeto del estudio. A partir de 
una nube de variables común para los eventos (variables contextuales), y realizando un análisis de 
contenidos relacionados con la producción de los vocablos (siempre dentro de los eventos 
singulares objeto de estudio), consideramos que existe un conjunto de ellas que son de alto 
impacto por sus alta frecuencia de aparición y que nos ayudan a entender dichos eventos 
singulares (Revolución Tecnológica, Industria 4.0, 4ª Revolución Industrial) por estar incluidas 
dentro del corpus de dichos eventos. Por otra parte y revisando la literatura, estas variables son 
también de gran relevancia en la construcción de la visión estratégica de las empresas. 
 
3.1.1. Selección de las variables contextuales. 
 
Los tres eventos singulares descritos en el capítulo anterior (Revolución Tecnológica, Industria 4.0 y 
4ª Revolución Industrial), contienen sucintamente un conjunto de variables comunes que llamamos 
variables contextuales. En mayor o menor medida, estas nos ayudan a entender y cuantificar estos 
eventos singulares ofreciéndonos la posibilidad de, posteriormente, establecer un marco de 
referencia (macro evento singular). Dicha selección se basa en las “keywords” (palabras clave) que 
aparecen con alta frecuencia en los textos relacionados con los eventos singulares citados y que 
hacen referencia explícitamente a la comprensión o impacto de estos tres eventos. Para asegurar 
que no existen incongruencias y reforzar la consistencia en la selección de las mismas, se ha 
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cuantificado la aparición de cada variable contextual relacionada con cada evento, a través de los 
buscadores y metabuscadores seleccionados (véase webgrafía). Además se ha añadido el grado 
de representatividad de cada variable contextual entendido este como, el número de veces que 
aparece dicha variable asociada a cualquiera de los tres eventos singulares tratados.  
Por otro lado, para estas búsquedas, se selecciona el idioma inglés por entender que existe mayor 
número de apariciones en los textos, académicos, empresariales, sociales e institucionales dentro 
de la red. 
 
3.1.2. Medición de la frecuencia de apariciones de cada variable contextual. 
 
Para abordar el siguiente estudio, se selecciona un total de 42 vocablos (variables contextuales) y 
se realiza un análisis de contenidos determinando la frecuencia de aparición (número de 
apariciones en la internet) y representatividad (número de apariciones de la variable contextual 
asociado a los eventos singulares) de cada una de ellas dentro del contexto de cada uno de los 
eventos singulares. La operativa se efectúa a través del número de apariciones que resultan al 
incluir estos vocablos (variable contextual) cuando se asocia a cada uno de los eventos singulares 
(Revolución Tecnológica, Industria 4.0 y 4ª Revolución Industrial) en la internet de la siguiente 
manera: Buscador o Metabuscador : “Industry 4.0” + “speed”. De esta manera se confecciona la 
siguiente tabla 1.  
En ella vemos como, a partir del número de apariciones en la internet (variable contextual/evento 
singular), se determina el peso de cada variable ligado al evento, para un periodo temporal de un 
año (abril 2015-16) y con fecha de consulta definida (ver webgrafía). Dicho periodo tiene en cuenta 
la edad de adquisición y/o incorporación de cada vocablo, de tal manera que, para evitar sesgos de 
antigüedad de conceptos (más peso de conceptos más antiguos y menos de los conceptos más 
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Tabla 1: Peso de las variables contextuales para cada uno de los eventos singulares  
 
Fuente: Elaboración propia  
 
Una vez obtenida la tabla y para cada una de las variables contextuales, se procede a calcular su 
peso en cada uno de los eventos y al mismo tiempo se obtiene una media ponderada (Macro 
evento) de todos ellas por evento. La idea es encontrar una magnitud unificadora de los tres 
sucesos como un todo. Cabe destacar que por limitaciones del presente estudio, el conjunto de 42 
variables contextuales utilizadas no pretende ser exhaustivo y explicativo de los eventos en su 
totalidad. 
3.1.3. Clasificación de las variables contextuales por pilares: 
 
A fin de poder racionalizar la cantidad enorme de datos, se procede a la agrupación de las variables 
contextuales en 7 pilares básicos (Conectividad, Robótica, Externalidades, Gobernanza, 
Orientación, Cultura, Productividad) que incluyan estas variables contextuales y además, lo haga 
por asociación en cada pilar. La clasificación de las variables contextuales en estos 7 pilares nos 
ayuda a ver cómo estos actúan a modo de grandes vectores direccionales de los eventos 
singulares objeto del estudio. Dichos pilares se muestran en la tabla 2: 
 
Database
Abril 2016 ( 1 año) ºRepresentatividad*
Miles Apariciones 33,1 126 15,9 Variable vs
Pilar Variable Technologial Rev. Industry 4.0 4th Industrial Rev Technologial Rev. Industry 4.0 4th Industrial Rev Macro Evento Total events
Internet 12,3 51,9 5,2 0,056 0,064 0,048 0,061 0,397
Customer/s 11,4 52 5 0,052 0,064 0,046 0,060 0,391
Oriented Consumer 11,4 52 5 0,052 0,064 0,046 0,060 0,391
Digital 12,8 49,6 5,6 0,058 0,061 0,052 0,059 0,389
Culture Smart 6,9 55,4 5,7 0,031 0,068 0,053 0,059 0,389
Design 12,3 48,2 4,5 0,056 0,059 0,042 0,057 0,371
Process 13,3 40 3,8 0,060 0,049 0,035 0,050 0,326
Network 10,1 41,6 3,2 0,046 0,051 0,030 0,048 0,314
innovation 10,8 37,6 4,4 0,049 0,046 0,041 0,046 0,302
Governance Security 9,5 34,2 5,4 0,043 0,042 0,050 0,043 0,281
Quality 11,3 32,5 3,6 0,051 0,040 0,033 0,041 0,271
Conectivity IoT 1,5 39,2 2,1 0,007 0,048 0,019 0,037 0,245
Externality Environment 11 25 6,8 0,050 0,031 0,063 0,037 0,245
Investment / Invest 10,4 24 4,3 0,047 0,029 0,040 0,034 0,221
Intelligence 5,7 21,3 6,2 0,026 0,026 0,057 0,029 0,190
Efficiency 5,2 22,4 1,7 0,024 0,027 0,016 0,026 0,167
Speed 6,3 19,3 2,9 0,029 0,024 0,027 0,025 0,163
BigData 2,3 22,9 1,9 0,010 0,028 0,018 0,024 0,155
Transformation 5 17,4 1,5 0,023 0,021 0,014 0,021 0,137
Virtual 4,9 15,5 2,4 0,022 0,019 0,022 0,020 0,130
Robots Robots 2,9 16,4 3,2 0,013 0,020 0,030 0,020 0,129
Productivity 4,3 14,8 1,9 0,019 0,018 0,018 0,018 0,120
Profit/s 7 10 2,6 0,032 0,012 0,024 0,017 0,112
Workers 6 9,6 2,3 0,027 0,012 0,021 0,016 0,102
Capabilities 3,5 11,1 1,5 0,016 0,014 0,014 0,014 0,092
AI 2,3 5,3 4,8 0,010 0,006 0,044 0,011 0,071
Diversity 3 5,3 1,4 0,014 0,006 0,013 0,008 0,055
Compliance 1,9 6,9 0,6 0,009 0,008 0,006 0,008 0,054
Creativity 3,2 3,7 2,3 0,014 0,005 0,021 0,008 0,053
Transparency 2,3 4 0,9 0,010 0,005 0,008 0,006 0,041
Stakeholders 1,7 4,2 0,5 0,008 0,005 0,005 0,006 0,037
Poverty 3 2,2 1 0,014 0,003 0,009 0,005 0,035
CSR 0,3 4,2 0,2 0,001 0,005 0,002 0,004 0,027
Productivity Value Added 0,6 3,5 0,23 0,003 0,004 0,002 0,004 0,025
3D printer 0,3 3,1 0,7 0,001 0,004 0,006 0,004 0,023
e commerce 0,6 2,6 0,6 0,003 0,003 0,006 0,003 0,022
Block Chain 0,4 2,9 0,3 0,002 0,004 0,003 0,003 0,021
Ecology 1 0,7 1 0,005 0,001 0,009 0,002 0,015
New Materials 0,39 2,1 0,15 0,002 0,003 0,001 0,002 0,015
Immigration 1,5 0,7 0,3 0,007 0,001 0,003 0,002 0,014
iCloud 0,1 0,24 0,7 0,000 0,000 0,006 0,001 0,006
Recyclable 0,1 0,3 0,02 0,000 0,000 0,000 0,000 0,002
Total 220,79 815,84 108,40 1,000 1,000 1,000 1,000
Desviación Estandar 0,016116281 0,019876083 0,013745776
*Grado de Representatividad= total apariciones variable / total apariciones eventos
Macro Evento= Media Ponderada (3 eventos singulares)
Singular Events
%Peso
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Tabla 2: Clasificación en 7 Pilares para las variables contextuales de los eventos singulares. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Los motivos por los cuales se ha determinado en siete el número de pilares y la inclusión de cada 
variable contextual en uno de ellos, obedece a la propia revisión de la literatura y a las asociaciones 
entre las variables contextuales y pilares encontradas en los metabuscadores y la propia revisión de 
la literatura. Adicionalmente, y para facilitar la comprensión de esta agrupación, se establece que 
cada variable contextual se relaciona con un pilar exclusivamente para evitar la complejidad que 
supone hallar el grado causalidad compartido entre pilares. Los pilares son conceptualmente 
amplios, lo suficiente para poder incluir cada variable contextual en uno de ellos. 
A partir de las tablas 1 y 2 se construye la tabla 3 que vincula los pesos de cada pilar por evento 
singular obteniendo el Escenario Presente (Present Scenario Average) fruto de la media ponderada 
del conjunto de los tres eventos singulares para el presente estudio. 
 
Tabla 3: Peso de cada pilar para cada evento singular y para el Escenario Presente 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de las tablas 1 y 2. 
 
Podemos observar cómo cada evento singular pondera a uno u otro pilar de manera y orden 
propios. Su análisis se verá en los apartados de resultados y conclusiones.  
 
3.2. Selección de las empresas objeto del estudio. 
 
Para el presente estudio se propone una muestra de 31 empresas. El criterio de selección de las 
mismas persigue por un lado, utilizar empresas relevantes por su nivel de facturación, su impacto 
mundial en número de trabajadores y el grado de significación en los buscadores de internet. Por 
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otro lado, y con la idea de poder tener un amplio espectro para buscar asociaciones por tipo de 
empresas, se clasifican las empresas bajo una propuesta sectorial distinta a la tradicional. La razón 
de dicha codificación radica en que las clasificaciones sectoriales con las que hoy se interpreta la 
economía se hacen bajo modelos y patrones válidos pero anclados en la mitad del siglo pasado 
cuando el tejido económico estaba conformado por otra realidad. Esta clasificación no aportaría 
demasiada luz sobre lo que verdaderamente está ocurriendo en las empresas pues algunas de 
ellas, estarían operando en varios sectores al mismo tiempo al no existir una frontera clara entre los 
mismos. La hipótesis de los tres sectores, esto es, primario secundario y terciario (Clark & Fourastie 
1940) y sobre la que las grandes organizaciones mundiales estructuran sus estadísticas, parecería 
hoy incompleta para explicar los fenómenos de esta nueva realidad multisistémica. Por tanto, se 
propone una distinta clasificación de las industrias en función del tipo de insumos fundamentales 
que utilizan en la confección de sus productos o servicios y/o el objeto principal de su destino.  
Se plantea diferenciar las industrias en tres constelaciones bajo los siguientes criterios: Industrias 
“cells” (células), compuestas por aquel conjunto de empresas cuyo objeto de la operación, 
intermediación y destino de sus productos/servicios son todo lo que tiene que ver con materia viva 
(alimentos, medicamentos, bienestar y ocio). Un segundo grupo lo conforman aquellas empresas 
cuyo origen de la operación, transformación e intermediación tiene que ver con materia no viva 
“atoms” (átomos) y dentro de este grupo podríamos incluir materias primas, construcción, vehículos, 
medios de transporte, banca. Por último, se establece el grupo de industrias “bits” (información), 
compuesto por aquellas empresas que tienen como insumos y objeto de su negocio 
fundamentalmente el tratamiento, manipulación, sistemática, procesamiento o fabricación de 
soportes informáticos de “bits” o información (software, network, plataformas de internet, 
computación, inteligencia artificial, robótica). Esta clasificación de la industria (cells, atoms, bits) 
forma parte de la propuesta de construcción del modelo. Siguiendo este patrón, se pasa a exponer 
el conjunto de empresas que van a conformar la muestra. 
 
3.2.1. Compañías por Constelación 
 
De este modo y siguiendo lo comentado en el apartado anterior, se presenta la tabla 4 que es 
el conjunto de las 31 empresas seleccionadas para el estudio. Dicha tabla, no es exhaustiva 
de todos las constelaciones comentadas anteriormente y lo que pretende, es ser 
representativa de las industrias. Al mismo tiempo y motivado también por detalles de idioma 
(al hacerse las búsquedas en los buscadores y metabuscadores en inglés), la mayoría de 





La Visión Estratégica a través de la 4ª Revolución Industrial. ¿En qué se enfocan las grandes Compañías? 	
	 25	
Tabla 4: Empresas seleccionadas 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la tabla 4 se puede apreciar el volumen de apariciones de cada empresa por su nombre 
corporativo (en millones) en la red de internet. Recuérdese que el término “apariciones” se define 
como, el número de veces que aparece el nombre de la empresa cuando se ha introducido este 
vocablo en los metabuscadores de internet a fecha de abril/2016. Este número de apariciones, está 
compuesto por el conjunto de textos existentes en la red, que utilizan ese vocablo (nombre 
corporativo de la empresa) en cualquier momento, y cuyo origen puede ser la propia empresa, los 
medios de comunicación, blogs, foros, u otras páginas web. Además, para destacar la relevancia de 
cada empresa, se incluye su volumen de facturación neta para el cierre del año 2015. 
 
3.2.2. Foco por pilar y Compañía. 
 
Agrupadas las variables contextuales en pilares, se procede a confeccionar la siguiente tabla 5, 
donde se describe el foco (porcentaje sobre el total apariciones por compañía y conjunto de 
variables contextuales que definen cada pilar en tanto por uno) que presenta en la actualidad cada 
una de ellas. Dicha información, al igual que en el apartado 3-1-2, sigue el mismo criterio de 
búsqueda, es decir, para cada variable contextual incluida en cada pilar, se hace la búsqueda de la 
misma cruzada con la variable “nombre corporativo compañía”, todo ello en una sola consulta 
llamada “apariciones” y para un periodo temporal de un año (abril 2015-16), en los 
Metabuscadores. Así, por ejemplo, para el pilar “Conectivity” se hace la suma de las apariciones de 
cada una de las variables contextuales incluidas en este pilar (véase tabla 2) y asociadas a cada 
compañía, de la siguiente manera: Buscador o Metabuscador: ((“airbnb” + “speed”)+ (“airbnb” + 
“n”)), siendo n, la variable de ese pilar concreto. Para conocer el peso de cada variable contextual 
asociada a cada compañía, se dividide el total apariciones (variable contextual + nombre compañía) 
por el número de apariciones totales de la empresa. Dichos valores se agregan para cada pilar 
(conjunto de variables contextuales afines) y por empresa en tanto por uno, conociéndose así el 
“Focus by Pillar” (foco por pilar) de cada empresa.  
Cells Apariciones  NR B$ Atoms Apariciones NR B$ Bits Apariciones  NR B$
Mcdonalds Corp 0,074 45,3 ArcelorMittal 0,62 63,5 Apple Inc 11,60 231
Hilton Hotels G 0,87 11,2 Exxon Mob Corp 0,03 236 Microsoft Corp 3,60 92,9
Unilever 4,6 53,2 Grupo BBVA 0,001 25,5 Cisco Systems Inc 0,16 4,98
Wal-mart Stores Inc 0,095 482,1 Iberdrola SA 0,02 14,9 IBM Corp 0,08 81,74
Pepsico 2,2 63 Ferrovial 0,16 9,9 Intel Corp 1,50 55,3
Coca Cola Company 0,26 42,3 Inditex 0,23 25,5 Facebook Inc 1,80 19,9
Nestle 5,2 100,2 Boeing Co 0,12 96,1 Google Inc 3,60 73,5
Danone 0,72 22,4 Airbus G 0,23 64,4 Twitter Inc 0,43 2,2
Merck Group 0,024 39,4 Toyota MC 0,15 227 Uber Technology Inc 0,06 1,4
Bayer Group 0,014 74,4 Harley Davidson MC 0,03 6 Airbnb Inc 0,41 1
Amazon Inc 0,02 107
Compañías Cells 14,057 933,5 Compañías Atoms 1,58 768,8 Compañías Bits 23 671
Peso 0,36 0,41 Peso 0,04 0,34 Peso 0,60 0,30
Apariciones= Millones de referencias Compañía encontradas en los metabuscadores fecha (búsqueda abril 2016, periodo 1 año)
NR B$= Net Revenues, Ventas netas en billions $ (Total 2015). Fuente www.marketwach.com ó webside  oficial de la Compañía
Compañias Base Muestral
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Al mismo tiempo, las empresas se ordenan atendiendo a su constelación obteniéndose una media 
para esta última (cells, atoms, bits). 
 
Tabla 5: Foco actual por pilar y compañía 
 
Fuente: Elaboración propia  
 
Como puede observarse en la tabla 5, cada constelación ofrece distintas ponderaciones de cada 
pilar, lo que indica un perfil de enfoque distinto de recursos en función de la constelación. Este tema 
será tratado en el apartado de resultados y conclusiones.  
 
 
3.3. Gaps entre el foco de las Compañías y el Presente escenario. 
 
Una vez elaborada la información contenida en la tabla 5, que hace referencia al actual foco por 
pilar de las compañías y constelaciones tomadas en la muestra, se compara su media (Present 
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Focus= media total 31 empresas por pilar) con la media del escenario presente por pilar (“singular 
events” = media de los pilares (todas las variables contextuales por pilar de los eventos Revolución 
Tecnológica + Industria 4.0 + 4ª Revolución Industrial). 
 
Tabla 6: Comparativo del foco actual por Pilares entre empresas y el escenario presente 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos contenidos en tablas 3 y 5 
 
De este modo podemos observar el foco actual por pilar de la media de los propios eventos 
singulares, con el enfoque real por pilar de la muestra de las 31 empresas. Las distancias entre los 
datos se comentarán más en detalle en el apartado de resultados, pero podemos adelantar la 
existencia de diferentes pesos de los pilares desde la perspectiva de la revisión de la literatura y los 
metabuscadores entre los eventos singulares en sí mismos y la realidad de la muestra de las 31 
empresas 
Desde otro punto de vista y para significar la diferente ponderación de los pilares por el tipo de 
constelaciones de las empresas utilizado en el presente trabajo, se ofrece la figura 3. 
 
Figura 3: Gráfico radar por Pilar y Constelación. 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos contenidos en tablas 5 y 6 
 
Nótese que en ella pueden verse los diferentes perfiles de foco hacia los pilares que muestran el 
conjunto de empresas por constelaciones sectoriales (cells, atoms, bits), frente a la media de los 
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las industrias “bits”, los pilares “Culture” (cultura) y “Oriented” (orientación) para las industrias “cells” 
(células) y el pilar “Productivity” (productividad) para las industrias “atoms” (átomos). 
Cada tipología de empresa según las constelación a la que pertenece, tiene unas prioridades de 
foco en su visión, más cercanas o más alejadas de la que presentan la media de los eventos 
singulares actuales por si mismos. La justificación a estas diferencias se concretará en el apartado 
resultados y conclusiones. 
 
3.4. Análisis de las tendencias de las variables contextuales. 
 
En este punto, se trata de conocer cual está siendo la tendencia de las variables contextuales por 
dos vías objetivas; esto es, la del interés social y las del interés académico. 
 
3.4.1. Tendencias de las variables contextuales en el entorno social y académico. 
 
Tomando como referencia las variables contextuales seleccionadas, se procede a conocer cuál es 
su comportamiento bajo otros dos puntos de vista distintos. El primero, es el de averiguar la 
tendencia de cada una de ellas a través del buscador de tendencias “googletrends” 
(www.googletrends.com), que nos propone el interés que tiene cada variable contextual a nivel 
social. Para ello, toma como base de cálculo el número de visitas o consultas sobre la misma que 
se produce en función del tiempo. Se toma como punto de partida el año 2004, por ser el año más 
antiguo en el buscador, y se anota la evolución de los índices del primer trimestre 2004, primer 
trimestre 2009 y el primer trimestre de 2016 (por ser el último dato más reciente).  
Se ha escogido este indicador para dar al estudio una perspectiva más amplia y social sobre la 
evolución del interés de las variables contextuales. La forma de introducir las variables en el 
buscador es a través de la búsqueda literal “nombre de la variable contextual” (ejemplo “speed”). 
 
Desde otro punto de vista y con el fin de añadir el rigor académico necesario, se toma como base 
de análisis de tendencia (evolución del interés académico) de dichas variables contextuales la 
información ofrecida por Scopus (www.scopus.com). A diferencia de Googletrends, aquí sí que se 
nos informa sobre el valor absoluto del número de apariciones de la variable contextual 
seleccionada, tanto en los títulos, abstract, keywords o papers y se delimita la información a los 
años completos 2000, 2013 y 2015, con el objetivo de conocer la evolución del interés de cada 
variable contextual. El hecho de que los periodos de la información tomada para “googletrens” y 
scopus sea distinto, obedece a que el buscador de la primera presenta limitaciones en la selección 
de los periodos no pudiéndose seleccionar ad hoc, mientras que la segunda sí que lo permite. 
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Tabla 7: Indicadores de tendencias para las variables contextuales 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Googletrend y Scopus  
 
 
En esta tabla se puede ver la ponderación de cada variable en función de si su tendencia a la fecha 
del estudio es creciente o decreciente tanto en googletrends como en scopus, asignándole un valor 
de cero para las variables contextuales cuya actualidad por número de apariciones está siendo 
nula, o de un valor tres si dicha variable contextual se encuentra en la fecha del estudio, en su 
punto máximo de interés (ver intervalos).  
De esta manera, se establece un valor total (“Total”, en la tabla 7),  fruto de la media ponderada de 
los dos buscadores (googletrends + scopus), con el fin de poder establecer un valor único por 
variable contextual que contemple las dos tendencias de interés actual, con un peso equitativo del 
50% para cada colectivo.  
La idea, por tanto, es construir una nueva medida de los eventos singulares y sus variables 
contextuales que tenga en cuenta la visión y el interés de los colectivos social y académico 
denominada “tendencia social y académica” (socials trends & scholars). Esta medida nos servirá 
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3.4.2. Desarrollo del escenario futuro. Análisis estructural prospectivo 
 
Para abordar este apartado se toman los escenarios descritos anteriormente (*present scenario 
average= Revolución Tecnología, Industria 4.0, 4ª Revolución Industria/ **Average 31 companies= 
media de las 31 compañías objeto del estudio / y ***social trends & scholars= valor resultante de 
una media por pilar ponderada al 50% para googletrends y 50% de scopus), abreviados en forma 
de pilares.  
A partir de ellos , se construye la matriz de influencias/ dependencias utilizada para realizar el 
análisis estructural prospectivo MicMac (Godet, 2001) para establecer una clasificación de las 
variables contextuales y, sobre los tres escenarios descritos, poder confeccionar un cuarto 
denominado “estimated new scenario” (Escenario Futuro del macro evento). Para construir este 
último, se utiliza el criterio de Hurwicz (Hurwicz, 1952) con un coeficiente de optimismo “a” de 0,46 
sobre los valores optimista y pesimista de los tres escenarios anteriores por pilar, teniendo en 
cuenta los resultados obtenidos de la matriz de influencia y dependencia (anexo 2).  
Este nuevo Escenario Futuro (“estimated new scenario”) es fruto de un análisis prospectivo, y será 
utilizado posteriormente como escenario aglutinador de todos los eventos singulares (Revolución 
Tecnológica + Industria 4.0 + 4ª Revolución Industrial) desde todos los puntos de vista (social, 
académico, conceptual y muestra de 31 empresas) para crear lo que llamaremos “Escenario 
Futuro” del macro evento y cuyo horizonte temporal es de 2-3 años. A través de él, descubriremos 
los gaps que presentan las empresas de la muestra.  
 
En la siguiente tabla 8, se acaba de completar la visualización de los escenarios descritos en los 
apartados 3-3 y 4-1 posibilitando una visión más general de todos ellos. 
 
Tabla 8: Visualización de los focos por escenario, actual y futuro 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de las tablas 6, 8 y análisis Matriz MicMac (anexos 1 y 2) 
 
La tabla 8 nos permite tener una visión general de los enfoques por pilares de los eventos tratados 
(Revolución Tecnológica, Industria 4.0 y 4ª Revolución Industrial) para los diferentes puntos de vista 
(académico-social, los propios de los eventos singulares, la muestra de 31 empresas y un 
Escenario Futuro del macro evento).  
 
Database Macro Evento
Abril 2016 (Últmo año) Social Trend & Scholars Singular Events TR+I 4.0+4thIR 31 Compañías Muestra Escenario Futuro-Macro Evento-
Pillar GoogleTrends+Scopus* Present Scenario Average** Average 31 Companies Focus*** Estimated New Scenario ****
Conectivity 0,267 0,282 0,271 0,274
Robots 0,059 0,033 0,006 0,031
Externality 0,099 0,048 0,046 0,071
Governance 0,134 0,106 0,161 0,131
Oriented 0,074 0,125 0,181 0,123
Culture 0,198 0,243 0,172 0,204
Productivity 0,168 0,164 0,165 0,166
1,000 1,000 1,000 1,000
*Trends (2004-2016) GoogleTrends+Scopus= (0,5 apariciones GoogleSearch + 0,5 apariciones Scopus) por Pillar
**Present Scenario Average= Media escenarios  (1,2,3)  Abril 2016 ´último año
***Present Companies Focus= Media 31 Compañias muestra
****Hurwicz Criterio. Coeficiente de optimismo a=0,46   H(0)= (a.R1+(1-a)r1);   R1= max,  r1= min
 Focus por Escenario
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Toda esta batería de datos mostrados en este apartado, ofrecen comportamientos distintos según 
los diferentes puntos de vista tratados, empresas, constelaciones, pilares, eventos. El conjunto de 




A partir de los datos obtenidos en el transcurso de la aplicación de la metodología descrita en el 
apartado anterior, se presentan los siguientes resultados: 
 
4.1. Análisis estructural prospectivo de las variables contextuales: 
 
Mediante la aplicación de la metodología descrita en la sección anterior, se confecciona un análisis 
estructural prospectivo de las 42 variables contextuales para entender los diferentes escenarios 
descritos y poder plantear un único escenario aglutinador de todos ellos llamado “Escenario Futuro” 
del macro evento (“estimated new scenario”). Mediante la confección de su correspondiente matriz 
(véase anexos 1 y 2), se representa en la figura 4 el grado de influencia y dependencia que cada 
una de las 42 variables contextuales ejercen en dicho macro evento. Con esta idea, se pueden 
clasificar dichas variables contextuales en diferentes tipologías. 
Para el cálculo de las dependencias e influencias de cada variable contextual, se toma el conjunto 
de datos obtenidos en la metodología descrita anteriormente.  
 
Figura 4: MicMac influencia / dependencia variables contextuales del Escenario Futuro. 
 
Fuente: Elaboración propia a partir tabla 8 y matriz MicMac (anexo 1 y 2) 
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A partir de su análisis podemos detectar cuatro tipologías de variables contextuales (motrices, 
reguladoras, salida, clave y autónomas) dentro del “escenario futuro” del macro evento: 
Las variables motrices, fuertemente propulsoras y determinantes del sistema, son las que tienen 
que ver con el pilar “conectivity”, fundamentalmente. En este grupo, se incorporan aquellas 
variables contextuales que son determinantes en el sistema por ser altamente motoras. En la parte 
central de la figura y como variables contextuales reguladoras, nos encontramos aquellas variables 
que participan en el funcionamiento normal del sistema. En la parte inferior derecha, aparecen las 
variables contextuales de salida (output) y que tienen que ver con el pilar “Productivity” 
básicamente. En la parte superior derecha, nos encontramos con las variables contextuales clave o 
estratégicas en las que se sitúan el cliente/consumidor, las capacidades, la innovación y la 
seguridad, por ser todas ellas altamente importantes. Finalmente, en la parte inferior izquierda se 
situarían las variables contextuales autónomas de baja dependencia. 
 
A modo de resumen de la figura 4, podemos clasificar las variables en función de su importancia, 
clasificándolas por bloques, tabla 9: 
 
Tabla 9: Clasificación de las variables contextuales según MicMac 




































Fuente: Elaboración propia a partir figura 3 
 
Como puede observarse en la tabla 9, las variables contextuales críticas para el Escenario Futuro 
del macro evento y motores de las demás, serían aquellas que tendrían que ver con la 
conectividad. Ello no querría decir que el resto de variables no tuvieran importancia. La figura 4, nos 
posiciona cada variable contextual en función del papel que estas desempeñan dentro del 
escenario prospectivo y para los acontecimientos utilizados en el presente estudio (Revolución 
Tecnológica, Industria 4.0 y 4ª Revolución Industrial) en un solo macro evento unificador.  
 
4.2. Análisis de los Gaps por Pilares en los diferentes escenarios 
 
A partir de los datos extraídos en los apartados anteriores y atendiendo al foco que cada uno de los 
escenarios presta por pilar, recordemos que cada pilar recoge a un conjunto de variables 
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contextuales afines, podemos construir los gaps existentes entre ellos, figura 5, para ver las 
diferencias que existen en la atención que ponen en ellos cada uno de los diferentes colectivos 
(social trends+scholars, singulars events, muestra 31 empresas) y el Escenario Futuro del macro 
evento “stimated new scenario” fruto del análisis prospectivo. 
 
Figura 5: Foco por pilar y colectivo 
  
Fuente: Elaboración propia a partir de la tabla 8  
 
Podemos observar cómo las diferencias de peso en los focos de los pilares de cada colectivo están 
básicamente centradas en los apartados “Robots” (robots, inteligencia artificial y nuevos materiales) 
donde el peso que se le da por parte de la sociedad y los académicos, las de los propios conceptos 
en sí mismos y el utilizado en el análisis prospectivo es mucho mayor que el que se observa en la 
media de la muestra analizada de las 31 empresas.  
El pilar “Governance” compuesto de variables contextuales que tienen que ver con el control interno 
de la empresa (transparencia, CSR, calidad, seguridad, compliance y blockchain) resulta altamente 
ponderado en las empresas analizadas (16,1 % de peso sobre el foco total) por encima de lo 
registrado en los ámbitos académico, singular events y Escenario Futuro del macro evento, 
indicándonos la importancia que las empresas dan a este pilar.  
En el pilar “Culture” (variables contextuales relativas a, capacidades, innovación, smart, inteligencia, 
innovación, creatividad, diversidad), el foco prestado por la media de los eventos en sí mismos, 
parece mucho mayor que el reconocido por la muestra de 31 empresas. Destaca observar de qué 
manera el pilar de “Oriented” (cliente, consumidor y stakeholders) toma importancia en el enfoque 
de la muestra observada de empresas, muy por encima de los demás colectivos. Por último, el pilar 
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4.3. Análisis de los Gaps por variables contextuales entre la muestra de empresas y la media 
de los eventos singulares: 
 
Para entender con mayor profundidad estas diferencias de enfoque sobre los pilares que presentan 
las 31 empresas de la muestra con la media del ámbito teórico conceptual actual propiamente (la 
media de los eventos singulares tratada anteriormente- Singular Events average-), se explora con 
mayor detalle la localización de los gaps por los diferentes pilares y sobre las variables contextuales 
que los contienen, como se muestra en la figura 6. 
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Fuente: Elaboración propia a partir tabla 5 y 8. 
 
A modo de resumen y para centrarnos en los mayores gaps sobre las variables contextuales 
trabajadas por pilares sobre estos dos colectivos en concreto (media muestra 31 empresas frente a 
media de los eventos singulares actuales), vemos que para el Pilar “Conectivity”, las mayores 
diferencias se encuentran en las variables contextuales de Internet, Iot, Big data e Icloud, mientras 
que para el Pilar “Robots” todas las variables incluidas en él, presentan una gran diferencia entre 
los conceptos intrínsecos de los eventos y la muestra de las empresas. En el Pilar “Governance”, 
las diferencias vienen recogidas en los apartados seguridad, calidad y compliance y para el Pilar 
“Externality”, no se aprecian diferencias significativas. Si analizamos el Pilar “Oriented”, se 
producen diferencias en todas las variables (cliente, consumidor, stakeholders), donde se aprecia 
un mayor foco en clientes y stakeholders por parte de las empresas de la muestra versus, la media 
de los escenarios singulares y viceversa en el foco a los consumidores. Cuando tomamos el Pilar 
“Productivity”, vemos como se produce un desencaje en todas las variables contextuales salvo la 
que hace referencia al “valor añadido”, común para ambos escenarios. Por último y para el Pilar 
“Culture”, salvo en la variable “diseño” más ponderada en la muestra de empresas que en los 
eventos singulares, el resto de variables vendrían a estar infra ponderadas según el marco de 
referencia de este último. 
 
Por tanto y a través de este análisis, observamos con mayor detalle los gaps actuales que existen 
entre los focos de atención que mantienen las 31 empresas de la muestra en el mundo real, en 
contraste con la importancia registrada hoy en cada pilar y variable a través de su ponderación 
conceptual de la media de los eventos singulares objeto del presente estudio. 
 
4.4. Construcción de los “Vision up gaps” por Plataformas, Empresas y Constelaciones. 
 
Una vez desarrollados los gaps actuales entre los eventos singulares y la media de la muestra de 
31 empresas analizada, vamos a entrar en detalle de los gaps que presentan dichas empresas 
versus el escenario prospectivo elaborado –Escenario Futuro de macro evento (“estimated new 
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Aunque esta magnitud no deja de ser un contraste entre el enfoque real y actual de 31 compañías 
del conjunto de sus variables contextuales con el de la visión prospectiva de un macro evento 
unificador (Escenario Futuro). Esta es, en última instancia, una aproximación hacia el escenario 
futuro que nos daría un orden de distancia entre lo que está ocurriendo y lo que el modelo prevé. 
Para abordar este punto y con el fin de poder manejar toda la información de una manera ágil y 
sintetizada (42 variables contextuales, 31 empresas, 7 pilares, 4 colectivos, 3 constelaciones), se 
agrupan los pilares en plataformas. Así, se clasifican los 7 pilares en las siguientes 4 plataformas: 
“Inside” (pilares que tienen que ver con factores hacia a dentro de las empresas), “Outside” (pilares 
hacia fuera de la empresa), “Digital” (pilares de conectividad de las empresas) y “Productivity” 
(pilares de productividad de las empresas) en función del foco que presta cada pilar. Esta 
agrupación en plataformas nace como fruto de la revisión de la literatura, por la composición de los 
pilares y sus enfoques, y por las asociaciones encontradas en la red de internet. Dicha agrupación 
de pilares en “Plataformas focus” sigue el criterio establecido en la tabla 10: 
 
Tabla 10: Clasificación de los Pilares en Plataformas Focus 








Fuente: Elaboración propia a partir tabla 2 
 
A partir del valor de cada uno de estos pilares en el Futuro Escenario del macro evento prospectivo 
(“estimated new scenario”), y por agregación en plataformas, determinamos el valor de unos ejes 
referentes estableciendo, por tanto, unos límites o fronteras que se configuran por los valores de los 
focos que toman las plataformas en este escenario futuro unificador –macro evento-. Una vez 
establecido el marco de referencia por plataformas del marco evento, podemos comparar el foco de 
las empresas por plataforma con el valor de las plataformas para el Escenario Futuro del macro 
evento. 
  
A partir de esta clasificación y cumpliendo con los resultados obtenidos en las tablas 5 y 8, 
podemos elaborar las figuras de “Focus on” (figuras 7 y 8). Estas figuras, muestran los mayores 
enfoques que hacen las empresas utilizadas en la muestra, dónde decantan sus esfuerzos por 
tipología de plataforma, ya sean en la plataforma “Outside” o “Inside” o bien entre la “Digital” o de 
“Productivity”.  
De esta forma podemos observar dónde cada empresa centra sus enfoque (visión) y qué 
oportunidades tiene de reequilibrar sus variables para acercarse al Escenario Futuro del macro 
evento (“estimated new scenario”) representado en los ejes discontinuos y conocer su posición 
relativa.  
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Para encontrar similitudes de enfoque por tipología de empresa, dicha representación en la figura, 
se hace diferenciando por colores a las empresas en función de su pertenencia a una u otra 
constelación (“cells, atoms, bits”) de forma que se pueden visualizar mejor los posicionamientos de 
cada una. El tamaño de los círculos de cada empresa representa su enfoque en la plataforma 
“Productivity” para la figura 7 y “Outside” para la figura 8: 
 
Figura 7: “Focus on” por empresa (Inside/Outside) 
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir tablas 5 y 8 
 
Figura 8: “Focus on” por empresa (Digital/Productivity) 
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Dentro de estas figuras se pueden observar ciertas tendencias de posicionamiento según la 
constelación de cada empresa. Así, vemos como las empresas “cells” estarían más orientadas 
hacia la plataforma “Outside” (oriented y externality), mientras que claramente, las empresas “bits” 
centran fuertemente su atención en la plataforma “Digital” (conectivity y robots) por encima de la de 
“Productivity”. Las posibles razones de estos posicionamientos se abordarán en el apartado de 
conclusiones. 
 
Para tratar de ver claramente dónde se posiciona cada empresa respecto del Escenario Futuro del 
macro evento y tomando las cuatro plataformas al mismo tiempo, se construye la figura 9. Esta, 
como se ha dicho, tiene en cuenta las cuatro plataformas al mismo tiempo, situando a las empresas 
atendiendo al valor que registran sus dos plataformas más importantes. El objetivo de esta figura es 
mostrar dónde cada empresa concentra sus mayores esfuerzos por encima de las demás 
plataformas. Dicho de otro modo, esta figura nos indicaría los “puntos de concentración” de su 
visión frente a unos límites de referencia que serían los valores que toman las plataformas en el 
Escenario Futuro del macro evento.  
 
Figura 9: Focus by Platforms 
 
Fuente: Elaboración propia a partir tablas 5, 8 ,11 y anexo 4. 
 
Podemos observar las fortalezas de cada empresa y ver cómo las empresas analizadas se sitúan 
en uno de los cuatro posibles cuadrantes (Digital&Outside, Digital&Inside, Productivity&Outside, 
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sobre las que las empresas se ubican y los interiores, las debilidades. Así en la parte superior 
derecha (a partir de los valores 0,305 y 0,195) se ubican las compañías que tienen un alto foco en 
la plataforma “Digital” (conectivity & robots) y en la plataforma “Outside”, lo cual nos expresa 
también su alta orientación hacia sus clientes, consumidores y stakeholders y en las externalidades 
(evironment, ecology, poverty, etc).  
 
Desde otro punto de vista y si hacemos el análisis de las mayores distancias de las empresas hacia 
los valores tomados por el marco de las plataformas del Escenario Futuro del macro evento, 
construimos la figura 10 de los “Vision Up Gaps” por plataforma. Dichos gaps nos informan del 
conjunto de plataformas donde la empresa muestra sus dos mayores discrepancias o gaps de 
visión respecto al macro evento prospectivo y que serían susceptibles de tener en cuenta en la 
visión estratégica. 
El concepto de gaps debe ser entendido aquí, como la desviación que presenta una empresa sobre 
el marco del Escenario Futuro del macro evento. Esta magnitud debe servirnos a título de 
referencia de lo que nos indica el entorno sin pretender que dichos gaps deban ser corregidos por 
las empresas. A la vez, nos ofrece una posición del entorno competitivo sobre la misma industria y 
sobre el conjunto de industrias.  
Los diferentes colores utilizados para determinar el tipo de constelación al que pertenece cada 
empresa de la muestra, nos ofrece una idea de hacia dónde ponen el foco estas constelaciones a la 
vez que nos indican que el hecho de pertenecer a una u otra constelación condicionaría el tamaño 
de los gaps.. 
La clasificación en la figura 10 está hecha del siguiente modo: El primer bloque lo constituyen las 
empresas que presentan mayores distancias en la plataforma “Outside“ en primer lugar y “Digital” o 
“Productivity” en segundo lugar.  
El segundo bloque lo conforman empresas que no presentan distancias apreciables en las 
plataformas “Inside” o “Outside”, o sea, que poseen cierto equilibrio entre estas dos plataformas 
respecto al marco de referencia del Escenario Futuro del macro evento prospectivo, pero que, no 
obstante, si presentan distancias en las plataformas “Digital” y/o “Productivity”.  
El tercer bloque lo componen empresas que presentan grandes distancias en la plataforma “Inside” 
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Figura 10: Vision up Gaps 
 
Fuente: Elaboración propia a partir tablas 5, 8 ,11 y anexo 4. 
 
Por otro lado, las flechas nos sugerirían sus siguientes movimientos para acercarse al modelo del 
Escenario Futuro del macro evento. 
A modo de facilitar la comprensión de las figuras 9 y 10, se realiza la siguiente clasificación en 
función de las fortalezas de cada empresa, tabla 11, y sus oportunidades, tabla 12, por plataformas: 
 
Tabla 11: Clasificación empresas por “Focus on” 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de la figura 8 
 
Como puede verse en las tablas 11, cada una de las empresas analizadas y siempre dentro del eje 
de referencia del Escenario Futuro del macro evento prospectivo propuesto (estimated new 
scenario), presenta una serie de fortalezas (“Focus on”) que pueden dirigirse hacia las plataformas 
“Digital” o “Productivity”. Además, éstas se pueden cruzar con el enfoque que presenta la empresa, 
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bien hacia a dentro (“Inside”) o hacia fuera (“Outside”). Vemos que cada empresa se concentra en 
algunas plataformas especialmente. Por ejemplo, Apple se centra extraordinariamente en la 
plataforma “Digital”, en primer lugar, y en la plataforma “Outside”, en segundo. En otras palabras, 
Apple sería una empresa que opera en la actualidad con un enfoque muy alto en lo relacionado con 
los pilares de conectividad y robótica al mismo tiempo que tiene una alta orientación a sus clientes, 
consumidores y externalidades. El modelo “Visión Up” permite hacer esta misma aproximación para 
cada empresa. 
En la tabla 12 se presentan las potenciales oportunidades de desarrollo (Vision Up Gaps) para las 
empresas de la muestra, con una primera prioridad que sería su mejora en su enfoque externo 
(“Outside”) o interno (“Inside”) y una segunda prioridad que estaría entre la plataforma “Digital” la de 
“Productivity” o ambas. La columna equilibrio (balance in & out) nos indica que las empresas de su 
interior no presentan gaps significativos respecto al marco de referencia utilizado en las plataformas 
“Inside” y “Outside”.  
 
Tabla 12: Vision up Gaps empresas 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de la figura 9  
 
A modo de ejemplo vemos como la empresa Nestle, presenta un alto distanciamiento en la 
plataforma “Outside” (orientación a clientes, externalidades, etc..) frente al Escenario Futuro 
prospectivo del macro evento, en primer lugar y, también, un fuerte alejamiento en las plataformas 
“Digital” y “Productivity”. 
 
Estas tablas pretenden ser de utilidad para las empresas en la construcción y/o revisión de su 
visión estratégica atendiendo al impacto que están teniendo los eventos singulares descritos en el 
presente trabajo (Revolución Tecnológica, Industrias 4.0 y 4ª Revolución Industrial) en un macro 
evento aglutinador único (Escenario Futuro del macro evento) y, lo que es más importante, su futura 
evolución. 
 
4.5. Perfil de los “Focus on” por constelaciones y empresas. 
 
Siguiendo con la agrupación utilizada por tipología de empresa y constelación (“cells, atoms, bits”), 
podemos observar en la figura 11 cómo las empresas catalogadas como “cells” presentan un foco 
menor en la plataforma de “Digital” centrando más sus esfuerzos en el apartado “Outside” 
(orientación al consumidor y externalidades) y “Productivity”.  
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Las empresas “atoms” se focalizan más en las plataformas “Inside” y “Productivity”, muy al contrario 
de lo que en términos generales hacen las empresas agrupadas en la constelación “bits” muy 
encaminadas en la plataforma “Digital” fundamentalmente. Resulta revelador el hecho de que 
ciertas empresas ubicadas en un tipo de constelación concreto, presentan perfiles parecidos.  
 
Para la construcción de esta figura 11, se trazan líneas discontinuas del perfil por plataformas para 
cada constelación y se añaden tres vectores rojos, que vendrían a representar el perfil por 
plataforma del Escenario Futuro del macro evento prospectivo. Todo ello obedece a la idea de que, 
de manera visual, se puedan ver las similitudes por tipologías de empresas en sus enfoques por 
plataformas y a advertir, al mismo tiempo, de los gaps que los separan. 
 
Figura 11: Perfil “Focus on” por grupos de constelaciones y empresa 
 
Fuente: Elaboración propia a partir tablas 5, 8, 11 y anexo 4 
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Curiosamente, también se aprecian excepciones de empresas que perteneciendo a una 
constelación determinada, presentan un perfil más propio de otra constelación (ejemplos como 
Apple, Iberdrola, Danone o Uber). 
 
Por último, en la figura 12 y poniendo el zoom en las dos plataformas básicas que se centran las 
empresas podemos observar cómo existe cierta tendencia de atención por plataforma en función de 
la constelación con la que se opere, siempre bajo el marco del Escenario Futuro del macro evento. 
El tamaño de los círculos obedece al número de empresas de la muestra que se sitúan en cada uno 
de los posibles cuadrantes. 
 
Figura 12: Perfil tendencial “Focus on” por tipo de constelación. 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de la figura 9. 
 
Por tanto, vemos claramente cómo las empresas “cells” se centran en las plataformas de 
“Productivity” y “Outside”, las empresas “atoms” se enfocan en las plataformas “Productivity” e 
“Inside”, mientras que las empresas “bits” se orientan hacia las plataformas “Digital” e “Inside”, 
fundamentalmente. La razón de estas diferentes tendencias de enfoque según la constelación 
podría obedecer a la naturaleza del mercado de cada empresa y/o al objeto de su negocio, aunque 
también podríamos advertir que ciertas empresas se encontrarían en tránsito hacia el perfil de otra 
constelación. La explicación de los motivos que justifican estas situaciones van más allá del objeto 
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5. Conclusiones y limitaciones 
 
En el presente trabajo se rotula la idea de la necesidad permanente que tienen las empresas de 
escanear su entorno. Se ha partido de la base de que la información que existe sobre estos tres 
eventos singulares concretos y presentados en el trabajo, es muy general y dispersa, destacándose 
el hecho de que apenas existe a nivel de empresas. Al mismo tiempo, muchas veces la información 
disponible está demasiado centrada en la idea del impacto de las nuevas tecnologías 
exclusivamente, o en conocer cuál es el nivel de desarrollo tecnológico de los diversos países, pero 
sin entrar en detalle de, verdaderamente, qué están haciendo las empresas en esta línea y conocer 
cómo se posicionan en el nuevo entorno. Quizá, esto suceda por la ausencia de indicadores y por 
el difícil acceso a la información en las empresas sobre estos conceptos.  
Esta idea motiva la presentación de un modelo que obtiene la información desde otras fuentes y 
que intenta proponer un marco general del alcance de dichos eventos sin ser exhaustivo sino, más 
bien, conceptual y aproximativo confrontando dos perspectivas distintas, la del entorno y el de las 
empresas (“top-down” y “bottom-up”).  
Nos hemos centrado en tres acontecimientos genuinos a los que hemos denominado “eventos 
singulares” (Revolución tecnológica, Industria 4.0 y 4ª Revolución Industrial) para tratar de entender 
qué es lo que hay dentro de ellos y poder conocer las variables contextuales que los guían. Lo 
hemos hecho desde diversos puntos de vista. En función de los colectivos de interés, tanto desde el 
académico-social, desde el vértice del campo empresarial, a través de una muestra de 31 
compañías, como desde los propios acontecimientos en sí mismos. Todo ello mediante la 
utilización de un conjunto de variables (variables contextuales) que los representan en buena parte. 
Por último, desde un Escenario Futuro del macro evento prospectivo que unificase los tres eventos 
singulares, se ha procedido a confeccionar un marco de referencia general único (macro evento).  
Toda la información se ha obtenido a partir de la revisión de la literatura y especialmente a través 
de un análisis de contenidos mediante diversos meta buscadores en internet. 
 
Para tratar mejor la abultada información extraída y así estructurar las variables, se han introducido 
tres conceptos. El de pilares (7 en el estudio), el de plataformas (4 en el estudio) y el de 
constelaciones (3 en el estudio), de tal manera que se facilitase la construcción del modelo, la 
manipulación de datos y la confección de los propios gaps mediante un marco aglutinador de 
referencia (Escenario Futuro del macro evento) que contuviera los mismos eventos singulares 
(Revolución Tecnológica, Industria 4.0 y 4ª Revolución Industrial) con una perspectiva temporal y 
por tipologías de empresas. 
 
La idea fundamental del modelo presentado es, destacar la importancia de la continua construcción 
y revisión de la visión empresarial en un entorno ontológicamente complejo, destacando el hecho 
de que la visión, no tiene por qué ser estática (se excluye la ideología fundamental de la empresa). 
La Visión Estratégica a través de la 4ª Revolución Industrial. ¿En qué se enfocan las grandes Compañías? 	
	 45	
Más al contrario, en este trabajo se persigue la idea de la necesaria, de la perpetua visualización 
futura de la organización y en este estado, conocer cuáles son los gaps que dicha organización 
presenta sobre los eventos de gran calado y alto impacto que suceden en el entorno. El hecho de 
acortar o ampliar dichos gaps es, por supuesto, una opción de cada empresa pues este trabajo lo 
que pretende es ofrecer una visión general contextual de los tres eventos en uno sólo. Persigue 
proporcionar una herramienta de trabajo útil para tener un “big picture” al respecto de estos eventos 
singulares concretos y posibilitar a los Ceo’s o cuadros directivos la posibilidad de posicionar su 
empresa en dicho entorno. En ningún caso se pretende presentar modelos competitivos. 
 
Hemos visto como el entorno analizado, a pesar de ceñirse a tres mega eventos singulares de gran 
importancia, no por ello resulta por sí mismo ordenado. Siendo cierto que esta propia realidad pesa 
sobre las empresas de manera consistente, y siendo cierto también que la complejidad del entorno 
en el que nos encontramos y la difícil comprensión del conjunto de variables contextuales que este 
contiene, dificultan la toma de decisiones, se ha tratado de dar forma a esta amalgama de 
conceptos entremezclados y a veces difusos, obedeciendo entonces a la primera proposición P1 
donde la visión estratégica se construye bajo un modelo ontológico no siempre ordenado. 
 
A su vez, y a partir de los datos extraídos en la figura 5 (foco por pilar y colectivo), hemos visto 
como el peso de los pilares para cada evento singular (eventos singulares, muestra de 31 
empresas, social & scholars y analisis prospectivo-macro evento), a pesar de incluir gaps en sus 
variables contextuales o pilares, éstos no estarían dramáticamente alejados por tipología de 
colectivo. Por tanto, tiene sentido decir que, las variables contextuales medidas en los diferentes 
colectivos y eventos singulares al mismo tiempo, configuran en sí mismas la dirección de un 
entorno global. En este caso, nos fijamos en un entorno concreto, cual es, el que determinan los 
eventos singulares exclusivamente, para suprimir lo particular de cada empresas/sector/país. Este 
conjunto de variables contextuales, establecería una dirección del entorno que puede ser ordenada, 
compleja o caótica, en línea a la segunda proposición P2. 
 
Más aún, hemos desarrollado un análisis estructural prospectivo que nos ha permitido visualizar la 
tipología de las variables contextuales clasificándolas en motrices, reguladoras, salida, clave y 
autónomas. En dicho análisis, se constata la importancia de las variables contextuales incluidas 
dentro de la plataforma “Digital” (conectividad) como decididamente impulsoras hacia unos 
resultados que tienen que ver con factores de productividad. Pero no podemos olvidar que las 
variables clave en el planteamiento prospectivo, resultarían ser aquellas que tienen que ver con la 
Orientación (cliente, consumidor, stakeholders) y con la Cultura (innovación, creatividad, 
capacidades). Adicionalmente, la plataforma “Governance” y sus variables (seguridad, calidad) 
resultan fundamentales.  
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Se quiere resaltar que, dicho Escenario Futuro prospectivo pretende visualizar un entorno futuro y, 
ni mucho menos, quiere subestimar el resto de variables contextuales (no incluidas en este 
estudio). A pesar de ello, dicho escenario constata la idea de que algunas de estas variables 
poseen en sí mismas cierto “momentum” en la actualidad o que quizá tuvieron en otro momento 
más protagonismo que el que ahora se les ofrece. Dicho efecto puede que tenga que ver con el 
ciclo evolutivo en el que se encuentra cada variable contextual y el efecto “moda” que cada una de 
ellas tiene, tanto en el contexto general como en el particular de la empresa. Además se ha visto 
que, aunque la plataforma “Digital” tiene una importancia clave, las variables de robótica e 
inteligencia artificial (autónomas) están muy poco ponderadas por las empresas si lo comparamos 
con la importancia que le imprime el entorno académico, Escenario Futuro y conceptual. Quizá el 
factor temporal tuviera algo que ver y el proceso de implantación de cada variable contextual en las 
empresas siguiera cierto orden. A pesar de ello, las variables contextuales implícitas en los eventos 
singulares por cada tipo de colectivo tratado, pueden utilizarse para apoyar la construcción de un 
escenario futuro unificador, llamado Escenario Futuro del macro evento (estimated new scenario), 
que nos permite construir un marco de referencia, reafirmando así la proposición P3. 
 
La construcción de los pilares (agregación de variables contextuales) y de las plataformas 
(agregación de pilares) para un evento único (Escenario Futuro del macro evento), nos ha permitido 
abordar los diferentes gaps que muestran las empresas actualmente en referencia a los eventos 
singulares vistos como un macro evento único. 
Hemos dibujado en las figuras 8 a 11, los focos donde las empresas muestran sus esfuerzos dentro 
de las plataformas analizadas y, por el contrario, los gaps u oportunidades respecto del Escenario 
Futuro del macro evento a modo de herramientas para equilibrar su propuesta. Cabe decir que, 
dichos gaps son descriptivos y cada empresa creerá necesario o no cubrirlos pues, en ningún caso, 
se está defendiendo la preferencia de un mix focal por plataforma concreto. Simplemente se 
advierten los “Vision up Gaps” del modelo bajo el prisma prospectivo que explique la complejidad 
de los eventos singulares de forma holística. Este Escenario Futuro del macro evento prospectivo 
ha sido fruto de la información obtenida a partir de la revisión de la literatura, de la internet y a 
través de un análisis de contenido para el conjunto de todas las variables, empresas, eventos y 
tendencias.  
Los gaps encontrados permitirían a las empresas modelar, cuestionar o reafirmar su visión 
estratégica. Por tanto, quedaría contrastada la proposición P4, donde la identificación de un 
conjunto referente de plataformas únicas dentro de un macro evento aglutinador de los tres 
fenómenos (Revolución Tecnológica, industria 4.0 y 4ª Revolución Industrial), permite, por 
comparación, la construcción de los gaps de las empresas para un posterior moldeamiento de la 
visión empresarial. 
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Con todo ello y a partir de la confirmación del modelo conceptual, podemos decir que toma 
relevancia la construcción del modelo “Visión up” de acercamiento a la construcción y afinamiento 
de la visión estratégica de las empresas por parte de los Ceo’s y equipos directivos, ante los 
eventos singulares descritos. 
 
Después de haber tratado con una cantidad y mixtura importante de datos, variables, empresas, 
conceptos, vamos a tratar de elaborar un conjunto de conclusiones más en detalle, obtenidas a 
partir de los resultados derivados del modelo. 
 
En primer lugar, podemos decir que existe cierta similitud en los resultados alcanzados sobre el 
orden de importancia en los focos de las variables contextuales, pilares y plataformas para los 
diversos eventos separadamente, lo cual viene a reafirmar que existe cierto acoplamiento entre los 
eventos singulares hacia un macro evento. Debemos resaltar que los tres eventos singulares aquí 
descritos, serían inclusivos en un solo macro evento. Esto quiere decir que la idea de Revolución 
Tecnológica estaría incluida en la idea de Industria 4.0 y estas dos, a su vez, se incluirían en el 
concepto de 4ª Revolución Industrial. Por tanto, se deriva que el concepto 4ª Revolución Industrial 
tendría un espectro más compensado en sus variables contextuales que los otros dos y daría un 
peso mayor a variables más allá de lo propiamente “tecnológico” o “industrial” (“security, 
environment, intelligence, creativity, transparency, ecommerce, ecology”). No obstante, también 
aparecen notables diferencias de enfoque sobre las mismas variables contextuales según el 
colectivo que se trate (social & scholar, present scenario average, muestra 31 compañías y el 
Futuro Escenario del macro evento -estimated new scenario-) tanto en prioridades de orientación 
como en intensidad.  
Todos ellos coinciden en destacar como pilar más importante el de “Conectivity”, aunque para el 
segundo puesto, el entorno académico se inclina más por el pilar “Culture”, coincidiendo con el 
Futuro Escenario del macro evento prospectivo. Sin embargo, sobresale que para la muestra de 
empresas, sería el pilar “Oriented” el que ocuparía la segunda posición. En la tercera posición 
coincidirían en la “Productivity” todos los colectivos salvo las compañías que se decantan por el 
pilar “Culture”, siendo el pilar “Productivity” el cuarto. Estas discrepancias de orientación delatan las 
diferentes visiones empresariales que se tienen ante un mismo macro evento fruto de los distintos 
entornos competitivos para cada industria. Aunque dichas diferencias existen, cabría añadir que el 
hecho de no encontrar extremas desviaciones ni en colectivos, ni en empresas, ni en entornos 
singulares frente al marco general del Futuro Escenario del macro evento, dejaría ver un mismo 
camino, una misma dirección de acercamiento hacia a él. 
 
En segundo lugar, los gaps más significativos por variables contextuales entre la muestra de 31 
empresas y la media de los eventos singulares actuales (present scenario average), se encuentran 
en el Bigdata y el IoT (internet of things) para la conectividad, y habría absoluto distanciamiento 
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negativo por parte de las empresas en variables como “robots”, “la” (inteligencia artificial) y “new 
materials” (nuevos materiales). Por la parte del “Governance”, las empresas mostrarían mayor 
empeño en las variables de seguridad y control mientras que las variables “Externality” (aquellas 
que tienen que ver con el medio ambiente, el reciclado, la inmigración y la pobreza) resultarían ser 
del todo marginales para todos los colectivos salvo el de “environment”. Cabe destacar de esta 
última variable contextual su posible confusión entre lo que se entiende como entorno, de una 
parte, entendido como aquello que rodea a algo o alguien (ejemplo entorno Windows), y de otra, la 
utilización de esta palabra en su acepción medioambiental. Por tanto, los resultados obtenidos para 
la misma resultan poco justificables.  
En el pilar “Oriented”, las empresas destacan por su gran orientación hacia el cliente y consumidor, 
mientras que la media de los eventos singulares (present scenario average), lo hace hacia el 
consumidor fundamentalmente. Es en el pilar de “Culture” donde las empresas se enfocan 
fuertemente sobre el diseño, quedando alejadas frente a variables como “smart”, innovación o 
transformación respecto al modelo. En el pilar “Productivity”, la empresas decantan su foco en la 
variable “investment” y “profits” mientras que en la media de los eventos singulares se pondera más 
la eficiencia, los procesos y la productividad. 
 
En tercer lugar, cada compañía presentaría un perfil focal por pilares y por plataformas concreto 
existiendo diferencias notables y semejanzas valiosas entre ellas. Dicho de otra manera, bajo el 
criterio de las delimitaciones obtenidas en el análisis del Escenario Futuro del macro evento 
prospectivo para cada una de las plataformas, podemos comprobar que existen compañías que 
mantienen un fuerte rumbo hacia lo interno de la empresa (Focus Inside), mientras que otras lo 
están hacía lo externo de ellas (Focus Outside). Además, pueden conjugar estas tendencias con 
enfoques sobre o infra ponderados en las plataformas de “Digital” y/o “Productivity”.  
 
En cuarto lugar, el papel del cliente/consumidor es capital y la orientación de las empresas al 
mismo está muy ponderada en muchas de ellas. La razón pudiera ser que la alta penetración de las 
nuevas tecnologías entre los consumidores les permite una multiplicidad de opciones y canales. 
Esto hace que sus expectativas frente a las empresas sean muy elevadas. De ahí la importancia de 
que la orientación al cliente se convierte en una clave estratégica de primerísimo orden. El 
cliente/consumidor se vuelve en uno de los principales motores de arrastre para las empresas hacia 
su transformación hacia este macro evento. A pesar de ello, habría que contextualizar 
particularmente cada empresa y entender cuál es su posición en el resto de pilares y plataformas, 
para no desdeñar unos frente a otros o pensar que, fomentando uno, automáticamente se fomenta 
el otro. Habría que analizar muy bien, por tanto, sus interconexiones y links entre ellos y las tareas 
que comportan (Porter & Siggelkow, 2008). Dicho de otro modo, no se debería centrar la atención 
en el desarrollo exclusivo de una plataforma, pilar o variable contextual de manera aislada sin tener 
en cuenta los efectos colaterales que estos tienen en las demás pues hemos visto, también, el 
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distinto papel de cada variable contextual en el análisis prospectivo (motrices, reguladoras, salida, 
clave y autónomas). 
 
En quinto lugar, en el presente trabajo se han hallado patrones similares concretos en función de la 
constelación (“cells, atoms, bits”) a la que pertenece cada empresa. Así, las empresas catalogadas 
como “bits” (aquellas que fundamentalmente manejan o basan su negocio en la información), 
presentan mayores niveles en la plataforma de “Digital” e “Inside” mientras que las empresas 
inscritas como “atoms” (que basan su negocio en productos tangibles) se inclinan a centrarse en 
“Productivity” e “Inside”. Por último, las empresas registradas como “cells” (relacionadas con la vida, 
ocio, alimentos) estarían más orientadas hacia las plataformas de “Productivity” y “Outside”, en 
general. Esta clasificación (“cells, atoms, bits”) permite ver claramente estás tendencias similares 
de las empresas según sea su constelación, aunque también habría excepciones. 
 
Por último, el hecho de confeccionar un único marco de referencia general actual y futuro a través 
de un macro evento singular homogéneo para todas las industrias, implícitamente supondría que 
todas ellas tienen el mismo objeto y la misma velocidad de adaptación de todas las variables 
contextuales que la componen, en definitiva, una misma visión. Esto no es así.  
Cada empresa desarrolla su propia y particular visión. Aunque es cierto que algunas empresas 
tienen por su propio objeto fundacional, naturaleza, fecha de nacimiento, ventajas en alguna de las 
variables contextuales y plataformas, otras se pueden encontrar más distantes frente al Escenario 
Futuro. Y es que existen particularidades concretas que hacen que cada empresa pondere más 
unas variables que otras. No obstante, el peso de los eventos singulares es tal, que estaría 
forzando a todas las empresas a visionar en una misma dirección. El orden de acometimiento y 
atención a cada pilar iría en función del punto de partida de cada empresa. Así pues, aquellas 
empresas que todavía presentan debilidades en los pilares de “Governance” y “Culture” y forzados 
por un contexto legal concreto, pondrían mayor enfoque en ellos hasta alcanzar los estándares 
necesarios para, posteriormente, abordar el resto de pilares. Por otra parte, aquellas empresas que 
operan en sectores de altísimos márgenes, alta productividad, costes marginales decrecientes o en 
mercados monopólicos o de oligopolio (“bits”), no tendrían la necesidad urgente de focalizarse en el 
pilar “Productivity”, por ahora. En cualquier caso, estas diferencias podrían explicarse por la propia 
naturaleza del negocio, la diferente velocidad de transformación que padece cada sector, el sentido 
de la urgencia a la adaptación del entorno, la presión del consumidor, los costes o ingresos 
marginales asociados, la legislación y el grado de competencia o monopolio. El estudio de dichas 
diferencias van más allá de las pretensiones de este trabajo. 
 
Como conclusión final, podemos decir que la existencia de este macro evento general actual y 
futuro, es de gran magnitud y que afecta y afectará a todos y a todo de manera múltiple, obligando 
a las empresas más que a improvisar su puesta en marcha, a planificar con atención su puesta en 
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funcionamiento y asegurar su planificación en todas los esquinas de la organización por igual, 
empezando principalmente por revisar su visión empresarial.  
Todo ello nos induce a pensar que la visión empresarial depende del contexto y por tanto, ésta 
debe ser móvil hacia la dirección del entorno en el que opera la empresa en sentido amplio. 
Debería entenderse que la mirada al entorno no puede anclarse y centrarse en una única 
plataforma, esto es, la Digital, pues las otras tres son de vital importancia. La idea central trataría 
más bien de ensalzar el hecho de que, las organizaciones, deben saber encontrar el equilibrio de su 
visión entre las cuatro plataformas propuestas (“Digital”, “Outside”, “Inside”, “Productivity”), 
entendiéndolas como un todo, tanto en sus implicaciones futuras como en los necesarios y 
continuos ajustes de la organización presente. Esta es la razón de ser de la visión estratégica, la de 
imprimir un “campo físico” que asegure la distribución espacial y temporal de todas las plataformas 
relatadas dentro y fuera de la organización.  
Dicho equilibrio, no nace por naturaleza espontánea, sino que debe ser deliberado por la 
organización y fundamentalmente promovido por la alta dirección. Para ello se requiere fuertemente 
del empuje de la visión humana y de su inicio, primeramente, en la visión estratégica de los 
hombres y mujeres que componen la organización y hacer hincapié en la necesidad de incorporar 
el concepto de “ajuste de la visión continua” bajo el modelo de “Visión up” como una rutina 
organizativa más, por parte de los Ceo’s y equipos directivos en las organizaciones para saber 
ponderar qué papel juega cada plataforma.  
En este sentido y a modo de resumen podríamos decir que, cada plataforma juega un papel 
necesario y distinto en la organización: la plataforma “Digital” formaría parte del conjunto de 
variables “vehiculares” e impulsoras y que puede ser tanto aplicada hacia lo “Inside” como lo 
“Outside” o a la “Productivity” de la organización. La plataforma “Inside” encajaría plenamente con 
la “filosofía” de la empresa mientras que la plataforma “Outside” tendría que ver con la idea de la 
“razón” de la existencia de la misma. Finalmente, la plataforma “Productivitity” estaría ligada a la 
“contribución” económica de las empresas en sentido amplio.  
 
Este trabajo, en definitiva, ha pretendido interpretar la realidad del conjunto de acontecimientos 
relacionados con la transformación empresarial que estamos viviendo, fruto del contexto particular 
de los tres eventos singulares Revolución Tecnológica, industria 4.0 y Cuarta Revolución Industrial, 
bajo un único evento singular aglutinador actual y futuro. 
 
6. Implicaciones  
 
A partir de lo expuesto, se derivan un conjunto de implicaciones subyacentes. 
En primer lugar, el concepto de visión recobraría cada vez más fuerza como una brújula que marca 
el norte (Nanus, 1992) en las empresas. El propio concepto incluiría tácitamente un modelo mental. 
En el presente trabajo se propone que dicho modelo mental podría venir representado por un 
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conjunto de sucesos unísonos (eventos singulares) unificados en un solo macro evento actual y 
futuro. Éste, condicionaría lo que las empresas hacen a partir de lo que ven. El propio término 
“Vision up” sugiere a las empresas el realizar un escaneo continuo de los cambios en su entorno 
generados por estas grandes transformaciones como un todo (top-down). También, las invita a 
disponer de rutinas organizativas suficientes para advertir los gaps que las separan de la diferentes 
posibilidades de la evolución de los acontecimientos, a través de, plantearse escenarios potenciales 
a partir de lo que sucede en el entorno (bottom-up). De ver el mundo con una decidida vocación 
hacia el futuro con independencia de lo que la visión es, sino más bien lo que la visión logra 
(Senge, 1994). 
 
En segundo lugar, cada vez resultaría más necesario tener una visión panorámica (big picture) 
sobre la realidad compleja en la que nos encontramos para tratar de encontrar los vínculos, los 
patrones de las variables contextuales que nos faciliten su entendimiento de tal forma que nos 
ayude a encontrar en la visión, una imagen ideal y única del futuro (Kouzes & Posner, 1987). En 
este sentido, aquí se ha trabajado en la propuesta de una única visión panorámica de tres eventos 
singulares al mismo tiempo y desde diferentes ópticas. Dicha visión panorámica propuesta, no es 
exhaustiva de todo el entorno al que se enfrenta una empresa. 
 
En tercer lugar se haría necesario para los Ceo’s, en la gestión cotidiana de sus organizaciones, 
abrir la idea de expandir continuamente sus horizontes tanto en lo referente a sus capacidades 
como estrategias, yendo incesablemente más allá en sus actuales medidas y hacerlo de una 
manera pragmática, como también en tomar conciencia de la necesidad de gestionar dos tiempos, 
el corto y el largo plazo, ambos importantes y altamente correlacionados con la idea de visionar 
hacia delante y razonar a atrás (Yoffie & Cusumano, 2016). El modelo “visión up” propone 
precisamente esta idea. 
 
En cuarto lugar, tomaría importancia la imperante necesidad de distinguir entre lo “Inside” y 
“Outside” en la organización, entendiendo verdaderamente el contexto interno y externo de la 
empresa donde se está trabajando, de las realidades de la organización, más allá de las 
apariencias de tal manera que, podamos profundizar en las personas, los equipos, las tecnologías, 
los sistemas que se ven afectados por los clientes, stakeholders, el medio ambiente y todo aquello 
que tiene que ver con el entorno externo en el cual la empresa opera y de descubrir las relaciones 
entre ambas plataformas. 
La construcción de las figuras “Focus by platform” y “Vision up gaps” (figuras 9 y 10) permiten 
posicionar a las empresas, tener un marco de referencia y visualizar el entorno competitivo sobre 
este Escenario Futuro del macro evento, lo cual podría ayudar a las empresas en el apartado de la 
visión estratégica. 
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Por otro lado, cabe añadir que el apartado externalidades en su vertiente ecológica, sería un factor 
de alta potencialidad y, a pesar de que entre la información tratada, dicha variable presente un peso 
insuficiente, otros análisis nos darían muestras de su alta importancia futura y revalorización por 
parte de los consumidores y Estados a través, estos últimos, de mayores regulaciones legislativas 
para las empresas (U.N., 2015). 
 
En quinto lugar, tomaría protagonismo la anticipación como una acción o decisión orientada hacia al 
futuro versus la predicción como una representación de un futuro suceso. De este modo, se 
requiere de unas fuertes competencias hacia el pensamiento anticipatorio, de métodos integrados 
como parte del sistema de la empresa y de un ambiente de laboratorio para probar los modelos 
(Rhodes & Ross, 2009). Por tanto, el uso de herramientas de análisis prospectivo que ayuden a 
entender las variables contextuales y de experimentación, resultan de gran utilidad. Al mismo 
tiempo, la implantación de dichas mejoras en los modelos implica realizarlas de manera prudente y 
progresiva. Es decir, el salto hacia propia transformación, debe ser paulatino, imparable, vacío de 
improvisaciones, realista y práctico, entre otras cosas. La practicidad es una dirección necesaria en 
el acercamiento hacia este macro evento. Esto quiere decir que, el presente análisis descriptivo de 
dichos eventos persigue hacer aproximaciones experimentales e invitaciones prácticas para 
alcanzar la transformación por parte de las empresas. Todo ello, efectivamente mediante el análisis 
de hechos descriptivos ad hoc para cada empresa y micro entorno, pero también, atendiendo a un 
macro entorno transversal que requiere necesariamente de firmes apuestas de futuro y una 
decidida apuesta por las competencias relacionadas con estos eventos. 
 
En sexto lugar, se abre la idea de poder analizar la industria desde otro punto de vista más allá de 
la clásica segmentación sectorial que comprenda mejor el estado de la misma, para poder hacer 
también ejercicios comparativos más homogéneos. Dicho de otra manera, la clasificación sectorial 
clásica que agrupa industrias por sectores (primario, secundario, terciario y cuaternario) según su 
grado de implicación en recursos naturales, transformación de los mismos, la gestión de intangibles 
y el conocimiento, podría resultar confusa a la hora de  clasificar a las empresas que resultan estar 
situadas en medio de dos sectores al mismo tiempo (ejemplo de ello sería Google, Amazon, Apple, 
Ubber, BBVA), ofreciendo, por tanto, una información incompleta cuando se trata de analizar una 
variable contextual o una plataforma concreta. De la misma manera que la competencia en el 
pasado tenía lugar por empresas del mismo sector con una clara definición de fronteras y de 
industrias, en la actualidad, las fronteras entre industrias, sectores y el marco competitivo resultan 
ser imprecisos (Rogers, 2016) lo cual dificulta extremadamente conocer el desempeño de las 
empresas por sectores al entreverse, en algunas ocasiones, cierta mezcla entre las empresas que 
los componen. Ello argumentaría explorar nuevas vías de clasificación de las industrias. 
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Por último, en la plataforma que hace referencia al estado Digital, el viaje no ha empezado desde 
cero. Muchas empresas han encontrado vías de interconexión y mejora de experiencias con los 
clientes, consumidores o proveedores independientemente del sector al que pertenezcan 
mejorando su relación con ellos a través de la creación o integración de sus operaciones, o bien 
aumentando su propuesta de valor con contenidos digitales o, creando nuevas capacidades 
transformadoras con nuevas propuestas de valor (Digital Transformation IBM Report, 2011). Estos 
avances en las empresas, de alguna manera y en algunas ocasiones, han sido provocados a 
instancia de los consumidores en muchos casos, sin tener presente que, dichas empresas 
requerirán del desarrollo del conjunto de las plataformas restantes y contenidas en el Escenario 
Futuro del macro evento singular como un todo, evitando hacerlo de manera parcial. 
 
7.  Limitaciones y futuras áreas de investigación 
 
Para finalizar y desde otro punto de vista, el presente estudio presenta un conjunto de limitaciones 
asociadas y futuras áreas de investigación.  
 
El utilizar datos provenientes de la red y el hecho de hacer un tratamiento de la información limitado 
y fundamentalmente cualitativo, fruto de los datos observados en los Metabuscadores y la revisión 
de la literatura, restringe las fuentes de información puesto que no se ha obtenido información 
interna de las empresas “stricto sensu”, sino de la producción pública directa o indirecta de las 
mismas.  
 
Adicionalmente, la selección de las variables contextuales así como sus agrupaciones en pilares y 
plataformas para la construcción de los modelos estructurales prospectivos como en la propia 
configuración de los escenarios, se ha efectuado a partir de la revisión de la literatura, de una parte, 
y del uso de metabuscadores de otra, requiriéndose para una mejor aproximación a este estudio, 
de la disposición de un panel de expertos que contribuyera decididamente al establecimiento de las 
variables contextuales, sus agrupaciones así como de la determinación cuantitativa de sus futuros 
impactos. Habría que añadir también que el factor idioma ha sido de gran relevancia para el 
presente estudio utilizando el inglés en la clasificación de las variables, empresas y sus búsquedas 
por su relevancia en la red. 
 
Decir que este estudio presenta una “foto finish” de la situación de las 31 empresas de la muestra, 
los eventos singulares y el Escenario Futuro del macro evento prospectivo y sus correspondientes 
gaps en un periodo concreto (febrero-mayo 2016). Esta imagen es móvil y habría que observar 
cómo todo ello evoluciona en el futuro con nuevas “foto finish” actualizadas. 
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Por último significar también, que la selección de las empresas de la muestra (31 compañías), 
resultaría ser poco representativa aunque se ha intentado que todas ellas fueran de carácter global, 
gran tamaño, y multisectorial de manera que, a pesar de ser estrecha, fuera consistente. Sería 
conveniente y enriquecedor saber qué es lo que está ocurriendo en empresas de menor tamaño. 
 
Como nuevas líneas de investigación se sugieren las ideas de, tratar de realizar aproximaciones del 
impacto de los fenómenos analizados desde el punto de vista de las empresas utilizando modelos 
cuantitativos, explorar la idea de diseñar modelos prospectivos más amplios con un contrastado 
nivel de expertos, la apertura de la exploración de nuevos modelos de clasificación de las industrias 
que se adaptasen mejor a los nuevos tiempos, diseñar una hoja de ruta de implantación del macro 
evento singular para las empresas y, por último, realizar una aproximación de este modelo con un 
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Anexo 1: Lista variables contextuales para el análisis prospectivo Mic Mac: 
 
 






La Visión Estratégica a través de la 4ª Revolución Industrial. ¿En qué se enfocan las grandes Compañías? 	
	 59	
 
Anexo 2: Matriz variables contextuales Mic Mac 
 
	 	
















































































0 1 0 1 0 1 1 2 2 0 2 2 2 3 0 0 1 1 1 1 1
3 0 2 3 2 2 2 3 3 3 3 2 1 1 1 0 3 0 3 0 0
3 3 0 2 3 3 3 3 3 2 1 3 1 1 1 1 2 2 1 2 2
2 3 2 0 2 2 2 2 2 2 2 0 0 2 2 2 2 2 1 3 2
2 2 3 3 0 2 1 2 1 0 2 1 0 2 2 2 2 0 0 3 2
1 1 1 1 2 0 1 1 2 0 3 1 0 0 1 1 1 0 0 1 1
2 2 2 2 3 3 0 2 2 2 2 2 2 0 0 0 2 0 0 0 0
2 3 2 2 2 2 2 0 3 1 3 2 2 2 2 2 2 1 1 2 2
3 2 2 2 1 3 1 2 0 1 1 2 2 1 0 0 2 0 1 1 0
2 2 1 2 P 2 P 2 1 0 0 0 0 0 0 0 0 2 P 2 1
1 1 1 0 2 1 1 1 1 1 0 1 3 3 1 1 1 0 1 2 1
3 2 2 1 2 2 1 2 1 0 0 0 1 3 2 2 2 0 2 2 1
2 1 1 0 0 1 1 2 1 0 2 0 0 3 1 1 1 0 0 0 0
2 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 2 1 0 3 3 3 0 2 0 0
0 0 0 0 2 1 0 0 1 0 0 2 0 3 0 3 3 0 1 2 2
2 0 0 2 2 1 1 0 1 0 2 2 1 3 3 0 3 0 2 3 3
2 0 1 1 0 1 1 1 1 0 0 0 0 2 1 1 0 0 0 1 1
0 0 1 1 0 0 2 0 3 2 0 0 0 0 1 0 2 0 3 1 1
0 0 2 1 0 0 0 0 2 2 0 0 0 0 2 3 3 3 0 0 0
0 0 0 2 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 2 3 3 0 1 0 2
2 0 0 1 1 1 1 1 1 3 0 0 0 0 3 3 3 1 1 3 0
1 1 0 0 0 0 0 0 2 1 0 2 2 2 1 1 1 0 0 3 3
2 1 2 2 2 3 3 1 2 2 1 1 2 3 0 0 2 3 3 2 2
2 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 3 2 2
0 2 1 3 0 0 0 1 3 1 0 0 0 0 1 1 2 3 3 2 2
3 3 2 2 1 1 1 1 2 2 0 1 1 3 2 2 2 1 1 1 2
0 2 0 1 0 0 0 1 0 0 2 1 0 2 3 2 2 0 2 1 1
0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 3 1 1 1 1 0 0 1 1
2 2 0 0 2 2 1 2 2 0 0 1 2 2 3 3 3 0 0 1 2
2 2 1 1 3 3 1 2 2 1 3 1 3 1 1 1 2 0 0 0 0
3 2 2 2 2 2 1 2 2 0 1 2 3 3 2 2 2 0 0 0 1
2 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 1 2 2 3 3 2 1
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2
0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 1
2 0 1 0 1 2 1 1 1 1 2 0 3 1 0 0 0 0 2 2 1
1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2 2 2 0 1 0 0
3 1 1 1 2 1 1 1 0 0 0 0 1 3 1 3 3 3 0 0 0
0 0 0 2 0 1 1 2 1 1 0 0 0 0 1 2 2 0 0 3 3
2 2 2 2 1 2 2 3 3 1 1 2 1 1 2 3 3 1 2 2 3
2 1 1 3 1 0 1 2 0 1 0 0 0 0 3 3 3 1 3 3 3























































































1 2 2 1 2 0 1 1 1 1 2 2 1 2 2 2 1 3 1 2
0 2 3 0 3 2 2 3 2 2 2 1 3 2 2 2 2 3 1 2
1 2 2 3 2 2 2 2 3 1 2 2 2 2 2 2 1 3 1 2
2 2 1 2 3 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 1 3 3 3 2
3 2 0 0 3 1 3 2 3 3 3 1 2 3 3 3 1 3 1 2
3 3 2 1 3 1 2 1 2 3 1 1 2 3 3 3 3 3 2 2
2 2 2 0 2 2 2 2 2 2 1 1 1 2 2 2 1 2 1 1
2 2 2 1 3 2 2 2 2 2 3 2 3 2 2 2 1 3 3 2
1 1 1 1 3 1 2 1 1 1 3 2 2 3 3 3 1 2 0 2
P 2 2 0 1 0 1 0 1 P P 1 0 1 1 1 3 2 1 1
2 1 1 0 3 1 1 1 1 2 2 1 1 1 2 3 1 3 1 3
2 1 1 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 0 3 0 2
2 2 2 0 2 0 1 1 1 0 3 1 3 3 3 3 1 2 1 3
3 1 0 0 1 0 0 2 0 1 0 1 1 2 1 1 0 2 0 3
3 1 1 0 2 1 1 3 1 2 1 1 1 2 1 2 2 3 3 2
3 1 1 0 3 2 2 3 1 2 1 3 3 2 2 3 2 3 3 2
1 1 1 3 1 0 0 0 1 1 1 2 1 1 1 1 2 2 2 2
0 3 1 3 3 2 2 1 0 0 2 1 1 0 0 1 0 1 2 1
0 3 0 3 3 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 2 2 0
3 2 0 0 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 2 3 1
3 2 2 1 2 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 3 2 3 1
0 3 2 0 2 0 0 2 1 1 2 1 1 1 1 2 2 3 2 2
2 0 2 2 2 0 0 3 1 1 2 3 2 1 1 1 2 3 3 3
3 2 0 2 2 3 3 1 3 3 3 2 3 3 3 3 2 2 1 2
0 3 2 0 1 3 3 1 2 3 2 1 1 1 1 1 0 1 1 1
2 2 2 2 0 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1 2 2 2 1
3 1 3 2 3 0 3 2 3 3 3 2 3 3 2 1 0 3 2 3
2 2 2 2 1 3 0 1 3 3 2 2 3 2 2 1 0 1 2 3
3 3 1 2 2 2 1 0 1 3 1 1 3 2 3 2 1 2 1 3
3 2 3 1 3 1 2 2 0 3 3 2 2 2 2 2 1 3 2 3
3 2 3 2 3 2 3 2 3 0 2 3 3 3 3 3 1 2 2 3
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 2 2 2 2 2 1 3 3 3
3 3 3 3 3 2 3 2 2 3 3 0 2 2 2 2 2 3 2 3
3 2 1 1 1 0 0 0 0 1 1 2 0 2 3 2 0 2 1 2
3 1 1 0 2 0 0 3 0 1 3 2 1 0 3 3 0 1 1 3
1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 3 3 3 3 0 3 0 1 1 3
1 2 3 0 0 2 0 0 2 1 2 3 2 2 2 0 2 1 0 3
2 2 1 0 2 0 1 0 1 1 2 2 1 1 1 2 0 1 3 1
1 3 2 1 3 3 2 3 2 3 3 2 3 3 2 2 2 0 2 3
3 2 2 1 3 0 0 0 1 1 2 3 1 2 3 1 2 2 0 3
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Anexo 3: Suma Valores Variables contextuales dependencia e influencia 
	
N°  V A R I A B L E  T O T A L  
N U M B E R  
O F  
R O W S  
T O T A L  
N U M B E R  
O F  
C O L U M N S  
1 Speed 52 64 
2 Virtual 76 47 
3 Internet 81 41 
4 Network 80 52 
5 IoT 74 43 
6 BigaData 63 49 
7 Icloud 60 38 
8 Digital 83 48 
9 ecommerce 61 59 
10 BlockChain 35 34 
11 Artificial I 55 38 
12 3d Print 65 38 
13 Robots 51 44 
14 NewMaterials 38 58 
15 Recyclable 53 59 
16 Ecology 73 62 
17 Envirotment 38 79 
18 Imigration 41 32 
19 Poverty 33 47 
20 Transparency 38 57 
21 CSR 51 54 
22 Quality 48 79 
23 Security 73 78 
24 Capabilities 60 65 
25 Diversity 53 43 
26 Transformation 56 86 
27 Creativity 65 47 
28 Smart 48 55 
29 Design 67 57 
30 Intelligence 72 58 
31 Innovation 82 66 
32 Workers 61 76 
33 Investment 94 67 
34 Value added 29 71 
35 Efficiency 49 74 
36 Productivity 37 74 
37 Process 53 76 






41 Stakeholders 63 67 
42 Profit 69 86 
 Totals 2409 2409 
Fuente: MicMac Method. Lipsor 	
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Anexo 4: Platforms by Companies 
	
Fuente: Elaboración propia. 	
